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Santrauka

Etiskos lyderystés svarba pradéta akcentuoti XXI a., kai pasaulj supurté korupcijos skandalai ne tik
verslo organizacijose, taCiau kriz¢ iStiko sporto, vyriausybines, religines ir ne pelno siekiancias
bendruomenes. Sumenko organizacijy reputacija, kilusi krizé sukélé klienty nepasitikéjima ir
darbuotojy nepasitenkinimag, tai paskatino jvairiy sri¢iy specialistus aktyviau dométis etinémis ir
moralinémis temomis. EtiSka lyderysté tapo ne tik reakcija j kilusig krizg, bet ir bitina sglyga
organizacijy ilgalaikiam ir s¢kmingam vadovavimui. Ypac svarbu pabrézti etiSkos lyderystés reikSme
$vietimo sektoriuje. Svietimo srities darbuotojy pasitenkinimas darbu tiesiogiai prisideda prie vieno
i$ svarbiausiy tiksly — formuoja palankig edukacing aplinka, kuri turi teigiama poveikj visy Svietimo
dalyviy raidai ir augimui. Tai itin svarbu siekiant tobulinti Svietimo sistemos veiklg ir rezultatus.
Siekiant jvertinti etiSkos lyderystés poveikj darbuotojy pasitenkinimui darbu valstybése profesinio
mokymo jstaigose, iSkelti keturi tyrimo uzdaviniai: 1) konceptualiai pagristi etiSkos lyderystés
poveikj darbuotojy pasitenkinimui darbu organizacijose. 2) susisteminti informacija apie Lietuvos
Svietimo jstaigy vadovy lyderystés ir darbuotojy pasitenkinimo darbu tendencijas.
3) empiriskai jvertinti etiSkos lyderystés poveikj darbuotojy pasitenkinimui darbu valstybinés
profesinio mokymo jstaigose. Atliktame tyrime taikyti mokslinés literatiiros, teisés akty, informaciniy
dokumenty ir strateginiy dokumenty analizés metodai. Siekiant jvertinti etiSkos lyderystés poveiki
darbuotojy pasitenkinimui darbu valstybinés profesinio mokymo jstaigose atliktas kiekybinis tyrimo
metodas. Pirmoje dalyje atlikus konceptualig rySio tarp etiskos lyderystés ir darbuotojy pasitenkinimo
darbu analizg, nustatyta, kad tai daugiakomponenté koncepcija, kurios metu etiska lyderysté teigiamai
veikia visus pasitenkinimo darbu komponentus, tokius kaip vadovavimas, santykiai su
bendradarbiais, rySiai darbe, darbo pobidis, pripaZinimas (jvertinimas), paaukStinimo galimybés,
darbo organizavimas, privilegijos ir darbo uzmokestis. Antroje dalyje iSnagrinétos Lietuvos §vietimo
jstaigy lyderystés ir darbuotojy pasitenkinimo darbu tendencijos vadovaujantis Svietimo, mokslo ir
sporto ministerijos teisés aktais ir jsakymais, Ekonominio bendradarbiavimo ir plétros organizacijos
(EBPO, angl. Organisation for Economic Co-operation and Development, OECD) TALIS tyrimo ir
statistikos departamento duomenimis. Trecioje dalyje atlikus etiSkos lyderystés poveiki darbuotojy
pasitenkinimui darbu valstybinés profesinio mokymo jstaigose tyrimg nustatyta, kad darbuotojai
organizacijos vadova laiko etinio elgesio pavyzdZiu, o etiSka lyderysteé teigiamai veikia darbuotojy
pasitenkinimg darbu. Magistro baigiamajj projekta sudaro akademinio saZiningumo deklaracija,
santraukos lietuviy ir angly kalbomis, turinys, jvadas, teorin¢ ir tiriamoji dalys, iSvados,
rekomendacijos, literatiros sgraSas ir priedai. Projekte panaudoti 104 moksliniai Saltiniai, 8
informaciniai $altiniai, pateikta 15 lenteliy, 23 paveikslai, 4 priedai.
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Summary

The importance of ethical leadership began to be emphasized in the 21st century when the world was
shaken by corruption scandals not only in business organizations but also in sports, government,
religious, and non-profit communities. As the reputation of organizations declined due to the crisis,
it led to a lack of trust among customers and dissatisfaction among employees. This prompted
specialists in various fields to actively engage with ethical and moral issues. Ethical leadership
became not only a reaction to the crisis but also a necessary condition for the long-term and successful
leadership of organizations. It is particularly important to highlight the significance of ethical
leadership in the education sector. Employee satisfaction in the field of education directly contributes
to one of the most important goals — creating a favorable educational environment that has a positive
impact on the development and growth of all education participants. This is crucial for improving the
performance and results of the education system. To evaluate the impact of ethical leadership on
employee satisfaction in vocational training institutions, four research objectives were set: 1)
Conceptually justify the impact of ethical leadership on employee satisfaction in organizations. 2)
Systematize information on leadership trends and employee satisfaction in Lithuanian educational
institutions. 3)Empirically assess the impact of ethical leadership on employee satisfaction in state
vocational training institutions. Scientific literature, legal acts, information documents, and strategic
document analysis methods were applied in the research. A quantitative research method was used to
assess the impact of ethical leadership on employee satisfaction in state vocational training
institutions. In the first part, after conducting a conceptual analysis of the relationship between ethical
leadership and employee satisfaction, it was determined that ethical leadership is a multi-component
concept that positively affects all components of job satisfaction, such as leadership, relationships
with colleagues, workplace relationships, job nature, recognition (evaluation), promotion
opportunities, work organization, privileges, and salary. The second part examined trends in
leadership and employee satisfaction in Lithuanian educational institutions based on the laws and
orders of the Ministry of Education, Science and Sports, as well as data from the Organization for
Economic Co-operation and Development (OECD) TALIS survey and the statistics department. In
the third part, after conducting research on the impact of ethical leadership on employee satisfaction
in state vocational training institutions, it was found that employees consider the organization's leader
as an example of ethical behavior, and ethical leadership positively affects employee job satisfaction.
The Master's thesis project consists of an academic honesty declaration, abstracts in Lithuanian and
English, table of contents, introduction, theoretical and research parts, conclusions,
recommendations, bibliography, and appendices. The project utilizes 104 scientific sources, 8
informational sources, includes 15 tables, 23 figures, and 4 appendices.
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Ivadas

Temos aktualumas. EtiSkos lyderystés svarba pradéta akcentuoti tik XXI a. pradzioje, kai pasaulj
supurté JAV jmonés ,,Enron“ juodosios buhalterijos skandalas, kuris kilo paaiskéjus, jog veiklos
ataskaitose organizacija slepia milziniskas skolas. PanaSus likimas iStiko telekomunikacijy bendrove
»WorldCom*, vieng didziausiy investiciniy banky JAV ,.Lehman Brothers®, jvairiose pramonés
Sakose veikusig ,,Tyco International®. Skandalai palieté ne tik verslo organizacijas, tac¢iau krizé istiko
sporto, vyriausybines, ne pelno siekiancias ir religines bendruomenes. Kilusi krizé sukélé darbuotojy
nepasitenkinimg ir klienty nepasitikéjima. Sumenko organizacijy reputacija, o tai paskatino jvairiy
sri¢iy specialistus aktyviau dométis etinémis ir moralinémis temomis. Neubert‘o, Wu ir Roberts‘o
(2013) tvirtina, kad skandalingas organizacijy zlugimas yra akivaizdus jrodymas apie etisko elgesio
svarbg, nes etinio elgesio trukumas organizacinéje veikloje gali neigiamai paveikti darbuotojy
morale, todél kyla valdzios reguliavimo poreikis, remiantis etiSko vadovavimo principais.
Apibendrinus Neubert‘o, Wu ir Roberts‘o (2013), L. Trevino (2006) ir M. Brown‘o (2005) mintis,
galima daryti prielaidg, kad etisko vadovavimo svarba pasaulyje padidéjo dél kilusiy skandaly,
korupcijos, iSaugusios socialinés atsakomybés, darbuotojy keliamy lukes¢iy ir motyvacijos,
talentingy darbuotojy pritraukimo, teisinio reguliavimo. Etiska lyderysté padeda organizacijoms kurti
teigiamg reputacija, o etiSkumas gali pasireik$ti per organizacijy socialing atsakomybe, vykdant
socialing veiklg, skatinant pilietiSkuma, kritiSkai vertinant ir samoningai priimant sprendimus
(Petrulis ir kt., 2020). Nors organizacijy kasdien¢je veikloje susiduriama vis su sudétingesnémis
problemomis, dideliais tempais ir konkurencinémis jégomis, aplinkos nepastovumu bei sparciais
pokyciais, taCiau siekiant iSlaikyti stabilias pozicijas, biitina operatyviai reaguoti j kylancias grésmes,
aplinkos pasikeitimus ir susitelkti j efektyvy valdyma.

Efektyvus valdymas sunkiai jgyvendinamas, jei organizacijoje néra motyvuoty ir pasitenkinima
darbu jaucianciy darbuotojy, kurie orientuotysi j bendry komandos tiksly jgyvendinimga. Komandos
produktyvumas ir galimybé pasiekti uzsibrézty tiksly gali buti menka, kai darbuotojai nejaucia
pasitenkinimo darbui. Nepasitenkinimg darbu jauciantys darbuotojai ne tokie produktyvis, jy
nepasitenkinimas gali sukurti neigiamg organizacijos atmosferg, sumazéja darbuotojy motyvacija,
lojalumas ir noras prisidéti prie bendry tiksly sickimo (Halkos, 2017; Lambert, 2007). Tai patvirtina
S. Asghar, 1. Oino, (2018) ir C. Esra, O. Bayir, K. Engin (2015) atlikti tyrimai, kuriuose nustatyta,
kad lyderysté ir pasitenkinimas darbu tarpusavyje sgveikaujantys veiksniai, kurie gali daryti
reik§mingg poveikj organizacijos efektyvumui, darbuotojy motyvacijai ir psichinei gerovei, 0
sé¢kmingas lyderystés reiskinys gali sukurti sveikg ir produktyvig darbo aplinka. Lyderiai atlieka
svarby vaidmenj, nes turéty reaguoti ] darbuotojo nesaugumo jausmus ir pasitlyti savo darbuotojams
emocing, socialing ir karjeros parama. Vadovas, turintis lyderio savybiy ir strateginj mastyma, yra
esminis komandos veiklos variklis. Jis taip pat turi sugebéti jzvelgti ateities perspektyvas ir vesti
komandg j priekj, siekdamas bendry organizacijos tiksly (Andriuskaité, 2016). Taciau vien to
nepakanka. Lyderis turi gebéti sukurti etiSkg ir harmoninga organizacijos kultiirg. EtiSkos lyderystés
kontekste yra pabréziamas etiniy ir moraliniy normy laikymasis, lyderis demonstruoja ir skatina
deramg elgesj organizacijoje (Engelbrecht, Heine ir Mahembe, 2017). Tai apima pagarba
darbuotojams, sgziningumg, atsakomybe ir pasitikéjimg. Etiskam lyderiui svarbu gebéti priimti
nestandartinius sprendimus ir inicijuoti poky¢ius organizacijoje, sieckdami ilgalaikés sékmés. EtiSkos
lyderystés poveikis organizacijai — daugialypis. Ji skatina darbuotojy pasitenkinimg, sgzininguma ir
teisinguma (Hoch ir kt., 2018). Toks lyderystés stilius kurig gerovés ir saugumo atmosferg



organizacijoje, taip pat kelia sekéjy pasitenkinimg organizacijos kultara (Trevino, Nelson, 2021;
Khodarahmi ir Aghahoseini, 2014).

Svietimo srities darbuotojy pasitenkinimas darbu tiesiogiai prisideda prie vieno i§ svarbiausiy tiksly
— teigiamy mokiniy rezultaty. Siuo atveju pasitenkinimas darbu ne tik yra darbuotojy gerovés rodiklis,
bet ir buidas skatinti aukStus mokiniy pasiekimus, formuojant palankia edukacing aplinka, kuri turi
teigiamg poveikj visy Svietimo dalyviy raidai ir augimui. Taip pat atlikti tyrimai rodo, kad
pasitenkamg darbu jauciantys Svietimo darbuotojai jauciasi labiau jsipareigoje¢ organizacijai, todél
pasizymi didesniu lojalumu (Gersten, 2001). Mokslininky S. Hannagh‘o ir kt.(2014) iSnagrinéje
etiSkos lyderystés jtaka sekéjams, patvirtino, kad Sis lyderystés stilius palankiai veikia darbuotojy
atsidavima organizacijai ir suteikia jiems pasitenkinima darbu. EtiSkas lyderis, kuris pasirtipina
Svietimo darbuotojy gerove ir skatina jy asmeninj augima bei savirefleksijg, gali sukurti palankig
darbo aplinka, kurioje mokytojai jausis motyvuoti ir jsipareigoj¢ savo profesinei veiklai (JurSaitiené
ir Staniskiené, 2021).

Temos iStirtumas. Analizuojant mokslinius Saltinius etiskos lyderystés ir jos poveikio
organizacijoms bei darbuotojy veiklos rezultatams tema, galima teigti, kad etiskos lyderystés kaip
teigiamy darbuotojy veiklos rezultaty veiksnio aspektas vis dar fragmentiskai analizuojamas Lietuvos
akademiniuose darbuose. Keletas Lietuvos mokslininky: A. Petrulis, L. Simanskieng, D. Burgis ir J.
Pauzuoliené (2020), K. Morkevicitité, A. Endriulaitiené, A. Stelmokiené (2019) atliko tyrimus, kurie
gilinosi  etisko vadovavimo raiska, stilius ir sekéjy pozitrius j etiSkg vadova.

Kiek placiau etiskos lyderystés tema analizuojama uzsienio mokslininky darbuose (Hassan ir kt.
2020; Shakeel ir kt., 2020; Ahmad ir kt., 2020; Ciulla, 2019; Shahab ir kt., 2019; Hoch ir kt., 2018;
Kimir kt., 2018; Feng ir Chen, 2018; Engelbrecht, Heine ir Mahembe, 2017; Tushar, 2017; Gok,
2017; Alshammari ir kt. 2015; Ozbag, 2016; Jayavant, 2016; M. Kooskora ir M. Priit, 2010; Brown,
2007; Theoharis, 2007; Brown ir Trevino, 2006; Tyler ir kt. 2006). UZsienio tyréjai (Engelbrecht ir
kt., 2017) atliko tyrima, kurio metu sieké istirti, kaip lyderio sagziningumas ir etiSkas vadovavimo
stilius gali daryti jtaka pasitikéjimui lyderiu ir darbuotojy jsitraukimui j darbg. Tyrime pabréZziama,
kad etiski lyderiai, kurie skatina sazininguma ir elgiasi etiSkai, daznai sukuria pasitikéjimg tarp
darbuotojy. M. Kooskora ir kt. (2010) analizavo etiskos lyderystés jtaka organizacijos lojalumui ir
pasididziavimui, darbuotojy suvokiamam pripazinimui ir jgalinimui, supratimui apie organizacijos
veikla ir dalyvavimui sprendimy priémime. Tyrimo rezultatai parodé egzistuojant rysj tarp minéty
komponenty. Taciau pastebéta, kad vis dar triksta empiriniy tyrimy, kurivose bty tirtas poveikis
pasitenkinimui darbu.

Tyrimo problema — kokj poveikj etiska lyderysté daro darbuotojy pasitenkinimui darbu?
Tyrimo objektas — etiskos lyderystés poveikis darbuotojy pasitenkinimui darbu.

Projekto tikslas — jvertinti etiskos lyderystés poveikj darbuotojy pasitenkinimui darbu valstybése
profesinio mokymo jstaigose.

Projekto uzdaviniai:

1. konceptualiai pagristi etiSkos lyderystés poveikj darbuotojy pasitenkinimui darbu
organizacijose;

10



susisteminti Lietuvos Svietimo jstaigy vadovy lyderystés ir darbuotojy pasitenkinimo darbu
tendencijas;

empiriskai jvertinti etiSkos lyderystés poveiki darbuotojy pasitenkinimui darbu valstybinés
profesinio mokymo jstaigose.

Tyrimo metodai:

1.

rengiant baigiamgj] magistro projekta konceptualioje darbo dalyje naudota mokslinés
literatuiros analizé ir sinteze;

empiriniame tyrime taikyti kiekybinio tyrimo metodai: renkant duomenis naudotas anketinis
klausimynas, analizuojant duomenis — statistiné duomeny analizé. Anketinés apklausos
duomenys apdoroti naudojant IBM SPSS Statistics 29.0.1. ir MS Excel programing jranga.
Empirinio tyrimo duomenys pateikti lentelése ir grafikuose. Duomenims analizuoti naudoti
statistinés analizés metodai: deskriptyvinés statistikos (vidurkis, standartinis nuokrypis),
koreliaciné ir tiesiné regresiné analizés, taikant parametrinius testus.

Darbo struktira. Magistro baigiamaji projekta sudaro jvadas, literatiiros apzvalga, empirinis
tyrimas ir iSvados. Pirmajame skyriuje analizuojama etiSkos lyderystés ir pasitenkinimo darbu
samprata, konceptualiai grindziama etiSkos lyderystés jtaka darbuotojy pasitenkinimui darbu
organizacijose. Antrojoje skyriaus dalyje nagrinéjami Svietimo jstaigy valdyma reglamentuojantys
teisés aktai, jy pokyciai ir strateginiai dokumentai, kurie gali paveikti Svietimo jstaigy veikla.
Treciame skyriuje pristatomi empirinio tyrimo rezultatai apie etiSkos lyderystés poveikj darbuotojy
pasitenkinimui darbu valstybinése profesinio mokymo jstaigose. Baigiamojo projekto pabaigoje
pateikiamos iSvados ir rekomendacijos.

Projekta sudaro 78 puslapiai, 15 lenteliy, 23 paveikslai, 4 priedai. Panaudota 104 moksliniy $altiniy.
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1. Konceptuali rySio tarp etiSkos lyderystés ir darbuotojy pasitenkinimo analizé

Pirmame Sios dalies skyriuje analizuojama lyderystés samprata ir jos studijy dinamika, studijy
kryptys, pristatomas lyderystés teorijy klasifikavimas, iSsamiau analizuojami etiskos lyderystés
konceptualiis pagrindai ir etisko lyderio savybés. Antrame skyriuje dalyje susistemintas konceptualus
zinojimas apie pasitenkinimg darbu, analizuojami pasitenkinimg darbu lemiantys veiksniai.
Paskutiniame skyriuje pagrindziamas konceptualus rySys tarp etiSkos lyderystés ir pasitenkinimo
darbu.

1.1. [Etiskos lyderystés samprata lyderystés studijuy kontekste

Verslo zurnalas "Forbes" kasmet skelbia jtakingiausiy pasaulio lyderiy reitingg, kuriame pateikiami
tiek vyrai, tiek moterys, atstovaujantys jvairias profesijas, pradedant verslininkais ir baigiant
politikais, filantropais, dvasininkais ir kitais svarbiais sektoriais. Sio reitingo kontekste kyla esminis
klausimas apie tai, kas yra Siuolaikinis lyderis ir kaip jis geba mobilizuoti minias savo sekéjy. Savokos
Hlyderis® uzuomazgy aptinkamg dar prie§ 5 tukst. mety Egipto hieroglifuose, tuo tarpu Siy laiky
periode sgvoka pradéta vartoti mazdaug prie§ 200 mety Anglijos parlamente, kurio reikSmé iSvertus
i§ angly kalbos , leadership sicjama su vadovavimu (Silingiené, 2012). Ta¢iau svarbu atkreipti
démesj, kad vadovavimas ir lyderysté néra tapacios sgvokos. Vadovavimas (Zakarevicius, 2004;
Kutkaitis ir Petrulis, 2014) apibréziamas kaip veikla, kurios metu vadovaujantis asmuo panaudoja
turimas zinias ir gebéjimus suburiant bendramincius iSkeltiems organizacijos tikslams jgyvendinti,
kuriant organizacijos verte, kartu tenkinant ir paciy darbuotojy poreikius. Tuo tarpu lyderysté —
procesas ir jtakos kitiems darymas siekiant suprasti ir sutarti dél veiksmy ir jy igyvendinimo biido
(Yukl, 2012). Vaizdziai lyderystés ir vadovavimo terminus atskyré garsus lyderystés ekspertas Bennis
(1985), kuris teigé, kad ,,Vadovas daro dalykus teisingai, lyderis daro tai, kas teisinga“ (angl. The
manager does things right, the leader does the right thing).

Lyderystés samprata daznai priklauso nuo jg tyrinéjusiy autoriy poziiirio. Vieni | lyderyste Zvelgia 18
asmenybes perspektyvos ir sieja reiskinj su jgimtomis Zzmogaus savybémis (Stogdill, 1974), kiti 18
elgesio prizmes (Mintzbergas, 2001), tretieji — 18 lyderio ir sekéjo santykiy pusés (Northouse, 2018).
Lyderystés sampratos dinamika pateikiama 1 lentelé¢je.

1 lentelé. Mokslinéje literatiiroje aptinkami lyderystés apibrézimai (sudaryta autorés)

Autorius Lyderystés apibréZimas

Lyderis turi gebéti jkvépti ir motyvuoti sekéjus. Jis turi vadovautis aiskia vizija ir

Stogdill (1974) tikslais, gebéti juos perteikti ir jkvépti savo komandai.

Gebéjimas mobilizuoti ir koordinuoti grupés narius siekiant bendry organizacijos

Gardner (1996) tiksly, pagal intelekto, socialinio supratimo ir emocinio suvokimo savybes.

Lyderis gali padéti sekéjams ne tik siekti bendro organizacijos tikslo, bet ir daryti

Zaleznik (2004) jiems jtaka, siekiant pakeisti savo sekéjy nuostatas.

Bolden (2006) Lyder}sté yra sudéting'as rei§kinys, apimantis orgapizacinius, socigliniu's i?
asmeninius procesus. Tai daromos jtakos procesas, kurio metu Zzmonés jkvépiami
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dirbti, siekti komandos tiksly, ne per prievarta ir nurodymus, bet per asmening
motyvacija.

ISskiria atsakingos lyderystés samprata ir ja sieja su lyderio atsakingu elgesiu bei

Pless ir Maak, 2006 . ) RN R ; oL en e,
santykiy formavimu su jvairiomis organizacijos suinteresuotosiomis Salimis.

Gebéjimas mobilizuoti ir motyvuoti zmones siekiant bendry organizacijos tiksly.
Jis pabrézia svarba turéti aiskig ir stiprig vizija, kuri galéty jkvépti kitus ir vesti juos
1 priekj. Lyderysté apima gebéjimg efektyviai bendrauti, kurti pasitikéjimg ir
skatinti bendradarbiavimg. J. Kotter taip pat pabrézia, kad sékmingas lyderis turi
gebéti prisitaikyti prie pokyciy, siekiant iSlaikyti organizacijos konkurencinj
pranasSuma.

Kotter (2008)

Procesas, kurio metu lyderis daro jtaka ir vadovauja kitiems siekiant bendry
Northouse (2009) organizacijos tiksly, vadovaujantis tam tikrai vizijai ir pasitelkiant jvairius
lyderystés stilius.

Lyderysté yra dinaminis procesas, kurio tikslas — daryti jtaka sekéjams, siekiant jy
supratimo ir susitarimo dél bendry veiksmy ir jy jgyvendinimo buidy. Tai procesas,
Yukl, 2012 palengvinantis individualias ir kolektyvines pastangas pasiekti bendrus tikslus.
Be to, svarbu pabrézti, kad lyderysté yra itin priklausoma nuo konteksto, nes
skirtingose situacijose gali biiti tinkamos skirtingos lyderystés strategijos.

Lyderio daroma jtaka sekéjams, inspiruojant vizijas ir poky¢ius, biidas ir rezultatas,
Silingiené (2012) kuris pasireiskia, kaip sgveikos procesas tarp lyderio ir sekéjo, siekianciy
igyvendinti bendrus tikslus.

Tai yra gebéjimas inicijuoti poky¢ius, skatinti darbuotojy kiirybiskuma, skaidrumg
ir sgzininguma, o taip pat sugebéjimas prisitaikyti prie kintanciy aplinkybiy ir
veikti kartu su organizacijos vizija ir strategija. Lyderysté apima gebéjima formuoti
stiprius komandinio darbo santykius ir visy organizacijos darbuotojy dalyvavimg
bei jsipareigojima.

Alkharabsheh, Omar, Alias,
Ismail (2017)

Atliekamuose tyrimuose akcentuoja pozityvios lyderystés formas, pabréziancios
Hoch, Bommer, Dulebohn ir etiSkg ir moraly lyderio elgesj su sekéjais ir jj supanéia aplinka. Lyderis
Wu (2018) orientuojasi ne tik j tiksly jgyvendinima, bet ir sutelkia démesj | moralinius
principus ir vertybes.

Atlikus lyderystés apibrézimy apzZvalgqg (1 lentelé) galima isskirti pagrindinius lyderystés sqveikos
elementus — lyderis, sekéjas ir kontekstas. Lyderysté yra procesas, kuriame lyderis suburia komandg
siekti bendry organizacijos tiksly ir vizijos. Lyderis — asmuo, kuris turi gebéjimy ir savybiy jkvepti,
motyvuoti ir paveikti kitus. Lyderysté apima ne tik vadovavimo ir valdymo gebéjimus, bet ir
sugebéjimq komunikuoti, suderinti interesus ir skatinti bendradarbiavimgq. Lyderysté yra dinaminis
ir kintantis procesas, kuris reikalauja nuolatinio mokymosi ir adaptacijos prie besikeicianciy
aplinkos sqlygy.

Toliau apibiidinamos pagrindinés teorinés lyderystés tyrimy kryptys (Masiulis, Sudnickas, 2007;
Northouse, 2009; Silingiené¢ 2012), kurios analizuoja lyderio bruoZus ir jgiidzius, elgseng bei naujos
kartos lyderystés teorijas.

Lyderystés tyrimy prieigos
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Lyderystés bruozy teorijos rémési poziuriu, kad sékmingesnés organizacijos bus tos, kuriose
vadovaujamas pareigas uzims asmuo, pasizymintis lyderio bruozais. Mokslingje literatiiroje galima
pastebéti, kad lyderystés bruozy teorijos modelis daznai vadinamas ,, Didziojo Zzmogaus teorija “, Kuri
vadovaujasi filosofija, kad lyderiais gimstama, o ne tampama. Vienas pirmyjy $ios teorijos pradininky
Th. Carlyle lyderyste siejosi dieviSku jkvépimu, vyriSka drasa, unikaliomis herojiSkomis
asmenybémis (Abraham Lincoln, Zana d'Ark, Napoleonas Bonapartas ir kt.), prigimtinémis
savybémis, aukstesniu intelektu ir nepaprastais vadovavimo gebéjimais (Spector, 2016). XIX
amziaus id¢ja véliau buvo sukritikuota (Yukl, 1989; Bossche, 1991; Day ir kt., 2014) dél vyravusio
Viktorijos laiky pozidrio (lyderysté laikyta iSkirtinai vyriSka sritimi), ly¢iy SaliSkumo ir religiniy
dogmy.

Vienas pirmyjy pradéjgs sistemingai tirti lyderystg — mokslininkas Ralph M. Stogdill, kuris atliko
keleta apklausy (1948 m. ir 1974 m.). Pirmoje apklausoje iSanalizavo daugiau nei 100 atlikty tyrimy
ir i8skyré pagrindines savybes, kuriomis pasizymi lyderis: intelektas, budrumas, ryztingumas,
atsakomybeg, intuicija, komunikabilumas, pasitikéjimas savimi. Antros apklausos Ralph M. Stogdill
(1974) tyrimo rezultatai atskleidé¢, kad lyderiu tampama ne tik tod¢l, kad asmuo pasizymi tam tikrais
bruozais. Dazniausiai lyderio bruozai pasireiskia tam tikrose situacijose ir nevisose situacijose asmuo
gali i8likti lyderiu. Autorius pateiké iSvada, kad lyderio bruozai yra lyderystés dalis. ISskyré
svarbiausias lyderystés charakteristikas, kurios prisideda prie lyderystés proceso (Northouse, 2018):
energija, uzsispyrimas ir uzsibrézty tiksly siekimas, rizikavimas, originaliy sprendimy ieskojimas,
gebéjimas daryti jtaka, gebéjimas suvaldyti stresa, iniciatyvumas imtis atsakomybés atlikti uzduotis,
gebéjimas priimti atsakomybe uz priimtus sprendimus ir atliktus veiksmus, gebéjimas kurti socialinés
sgveikos sistemas.

XX a. reikSmingas lyderystés bruozy teorijy analizes atliko ir kiti garsiis mokslininkai: Mann (1959),
Lord, DeVader, Alliger (1986) ir Kirkpatrick, Locke (1991), kurie atlikty tyrimy metu taip pat
apibrézé lyderystei biiddingus bruozus (zr. 2 lentele).

2 lentelé. Lyderio bruozai (Northouse, 2018)

Mann (1959) Lord, DeVader ir Alliger (1986) Kirkpatrick ir Locke (1991)
Intelektas Motyvacija
Intelektas
Vyriskumas Saziningumas
S Vyriskumas
Prisitaikymas o Pasitikéjimas
o Dominavimas
Dominavimas Kognityvinis gebéjimas
B Pasitikéjimas savimi
Ekstraversija Uzduociy iSmanymas

Nuo 1990 m. lyderystés bruozus tyré¢jai pradéjo sieti su socialiniu intelektu, kuris apibiidinimas kaip
gebéjimas suprasti savo ir kity jausmus, elgesj, mintis, palaikyti iSmintingus santykius, siekti
tarpasmeninio efektyvumo (Marlowe, 1989). Zaccaro ir kt. (2002) socialinj intelektg apibrézé kaip
stabilias ir nuoseklias lyderio savybiy integracijas, kurios skatina nuosekly lyderystés veiklos modelj
jvairiose grupése ir organizacijose. Sios charakteristikos atskleidZia jvairiy isiskirian¢iy individualiy
ypatybiy, jskaitant asmenybés bruozus, temperamento savybes, motyvacijg, pazintinius gebéjimas ir
patirt].
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Naujosios kartos lyderystés teorijy tyréjy Nichols ir Cottrell (2014) teigimu, pagrindiniai bruozai,
kurie siejami su teigiamai vertinamu lyderiu:

o Gebéjimas prisitaikyti ir lankstumas. Veiksmingas lyderis geba lankscCiai prisitaikyti prie
kintancios aplinkos ir ieSkoti nestandartiniy sprendimy.

e Atkaklumas. Puikus lyderis geba pasiekti uzsibréztus tikslus, nepasirodydamas pernelyg
jztlus ar agresyvus;

o Gebéjimas motyvuoti ir jkvépti. Lyderis zino, kaip motyvuoti ir jkvépti savo siekéjus daryti
viska, ka gali;

e Drgsa ir ryztingumas. Gerai vertinami lyderiai pasizymi drgsa ir atsidavimu organizacijos
tikslams, jie priima i$8ukius;

o Kurybiskumas. Lyderis geba ugdyti ne tik savo, bet ir sekéjy kurybiskuma;

e Ryztingumas. Lyderis atsakingai priima sprendimus ir yra uztikrintas savo pasirinkimu;

o Atsakomybés prisiéemimas. Lyderis asmeniskai prisiima atsakomybe uz priimtus sprendimus,
nesikrato nuo saves padaryty klaidy ir nekaltina savo sekéjy;

e Stabilios emocijos. Stipriis lyderiai geba kontroliuoti savo emocijas, pernelyg stipriai jy
neiSreik§dami, pasizymi patikimumu;

o Sumanumas ir | veiksmus orientuoti sprendimai. Geri lyderiai pasizymi intelektiniai
sugebg¢jimais ir priima sprendimus, kurie komanda veda j priekj;

o Savo sekéjy ir jy poreikiy supratimas. Veiksmingi lyderiai atkreipia démesj | grupés narius
ir riipinasi kiekvienu sekéju atskirai. Jis siekia, kad kiekvienas komandos narys pasiekty savo
tikslus ir judéty j priekj, taip uztikrindami bendry tiksly jgyvendinima.

e Patikimumas. Sekéjai beatodairiSkai pasitiki ir pasikliauna lyderiu.

o Kompetencija. Lyderis kvalifikuotas ir gabus. Sekéjai seka lyderio pavyzdziu.

Apzvelgus mokslingje literatiiroje atliktus lyderystés bruozy tyrimus, galima daryti i§vada, kad
ankstyvosios bruozy teorijos skiriasi nuo tolimesniy lyderystés teorijy, nes démesys daugiausiai
susitelkiamas ] lyderio asmenybeg, o ne | sekéjus ar situacijas. Mokslinéje literatiiroje §i teorija
patraukti del savo paprastumo ir aiSkumo, o Simtmetj truke tyrimai tik sustiprina patikimumg Sia
teorija. Bruozy teorija taip pat gali suteikti gilesniy ziniy asmenims, siekiantiems jgyti ar tobulinti
lyderiams biidingus bruozus. Kita Sios teorijos stiprybe, kad lyderio bruozy i§gryninimas yra vienas
1§ lyderystés komponenty, kurios nuodugni analizé padeda aiSkiau suvokti bendra lyderystés
koncepcija. Be aptarty privalumy, bruozy teorija mokslingje literatiroje yra kritikuojama dél
nesugebe¢jimo apibrézti universalaus lyderio bruozy saraso ir subjektyviai vertinamy svarbiausiy
lyderio bruoZy nustatymo. Nors minéta teorija aktyviausiai buvo plétojama iki XX a. vidurio, jos
svarba islieka aktuali iki Siy dieny.

Kitg lyderystés savybiy tyrimo prieigg sitlo lyderystés jgiidziy teorija. Joje laikomasi pozitrio, kad
lyderiui biidingy savybiy — jgidziy ir geb¢jimy galima iSmokti ir juos tobulinti. Lyderio bruozai
neabejotinai svarbis lyderystés koncepcijoje, taciau tolimesniy tyrimy metu mokslininkai pradeda
tyrinéti ziniy ir gebéjimy pasitelkimo svarbg siekiant efektyvesnés lyderysteés.

Vienas pirmyjy ] lyderyste pazvelges 1S jgtidziy prizmés — R. Katz, kuris 1955 m. paskelbé straipsnj
tema ,,Veiksmingo administratoriaus jguidziai® ir paskelbé trejopy jgudziy teorijq. Priklausomai nuo
to, kokiame valdymo lygmenyje yra vadovas, reikalingi skirtingi jgiidZiai (Katz, 1955). Techniniai
ljgiidziai: apima specifines darbo srities Zinias ir geb¢jimus. Lyderis sugeba efektyviai dirbti su
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konkregiais procesais, technologijomis ir uzduotimis. Zmogiskieji jgiidZiai apima bendravimo ir
komandinis darbo gebéjimo sritis, kurie leidzia efektyviai sgveikauti su kitais zmonémis bei dalyvauti
komandinéje veikloje. Lyderis geba iSklausyti, komunikuoti, bendradarbiauti ir jtikinti seké&jus.
ilgalaikius tikslus ir kryptj bei priimti strateginius sprendimus. Tai apima vizijos kiirima, strateginj
mastymg ir gebéjima planuoti ilgalaike organizacijos sekme. Kaip matyti 1 pav. auk$¢iausio lygio
vadovams svarbis techniniai ir Zmogiskieji (bendravimo) jgiidZiai, vidurinio lygmens vadovams
vienodai svarbus visi jgiidZiai — techniniai, Zmogiskieji (bendravimo) ir konceptualus, Zemesniojo
lygmens vadovams — techniniai ir Zmogiskieji (bendravimo) jguidziai.

AUKSCIAUSIO
LYGIO Koncepciniai jgiidZiai
VADOVAI

VIDURINIO
LYGMENS Zmogiskieji igfidZiai
VADOVAI

ZEMESNIO
LYGMENS
VADOVAI

1 pav. Trejopy jgiidziy teorija (pagal R. Katz, 1955)

Katz atlikta trejopy jgiidziy teorijos analizé tapo atspirties taSku mokslininkams Mumford, Zaccaro,
Harding ir kt. (2000), kurie tgsé tolimesnius tyrimus lyderiy jgiidziy kontekste. Atlike iSsamius
tyrimus suformulavo sudétingesni jgidziais paremtos lyderystés modelj arba kitaip jvardijamag kaip
galimybiy modelj, kuris tiria ry$j tarp asmeniniy savybiy, kompetencijos ir lyderystés rezultaty (zr.
2 pav.). Skirtingai nuo bruozy teorijos, kurioje aptariamos lyderiams budingos savybés, lyderio
lgidZiy teorija analizuoja kaip asmeninés savybés ir kompetencija leidZia lyderiams pasiekti
efektyviy veiklos rezultaty. JgiidZiais paremtos lyderystés modelio centre esantys komponentai:
problemy sprendimo, socialinio vertinimo ir Ziniy, vertinami kaip vieni svarbiausiy jgidziy
(Northouse, 2018), turin¢iy reikSmingos jtakos veiksmingam problemy sprendimui ir veiklos
rezultatams.
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ASMENINES SAVYBES KOMPETENCIJA LYDERYSTES REZULTATAI

Bendrieji paZintiniai
gebéjimai
Suformuoticji paZintiniai Veiksmingas problemy
gebéjimai sprendimas
i Veiklos rezultatai
Motyvacija

[

Aplinkos jtaka

2 pav. Igtudziais paremtos lyderystés modelis (pagal Mumford, Zaccaro, Harding ir kt., 2000)

2. Lyderio elgsenos teorijos. Tolimesni lyderystés bruozy teorijos tyrimai pradéjo analizuoti ne tik
lyderiams budingus bruozus bei igiidzius, bet ir orientuotis i jy elgsena, biheviorizmg. ReikSminga
itakg elgsenos teorijy kiirime atlikto Pavlovas (1955), kuris atlikto tyrimo metu pastebéjo, kad
neutralus dirgiklis (kaip pvz. varpelis) pats savaime nesukels Sunio atsako (seilétekio), tac¢iau jjungus
besalyginj dirgiklj (maistg) ir Suniui bus sukels besalyginj atsaka (seiliy iSskyrimg). 1. Pavlovas
nustaté, jei kartu pateikiamas neutralus ir besalyginis dirgikliai, ilgainiui iSmokstama juos susieti,
kitaip tariant elgesys arba refleksai atsiranda reaguojant j tam tikrus aplinkoje esancius dirgiklius.
Mokslininkas apdovanotas Nobelio premija uz jvertintas fiziologines studijas, kurios reikSmingos
buvo medicinos ir socialiniy moksly srityse. Socialiniy moksly srityje buvo remiamasi poziiiriu, kad
asmuo turi sulaukti atlygio uz tinkama elgesj, taip skatinant jj pasikartoti. Socialinio iSmokimo teorija
(angl. Social learning theory) teigia, kad Zmonés daugiausiai mokosi stebédami ir mégdziodami
patrauklius bei patikimus pavyzdzius (Bandura, 1986). Si teorija pabrézia, kad mokymasis gali vykti
ne tik per tiesioging patirtj, kai zmogus pats iSbando veikla, bet ir per stebéjima, kaip kiti atlieka tam
tikras veiklas.

Atlikti elgsenos tyrimai leido iSskirti tipinius lyderio elgsenos modelius, kuriuose placiau
analizuojami lyderio ir siekéjy tarpusavio santykiai bei daroma jtaka. K. Lewin (1939) iSskyré tris
lyderio elgesio stilius:

e autokratinis lyderystés stilius, kuriame lyderis turi visiSka galig ir kontrole. Sprendimus
priima be konsultacijos su komanda ar darbuotojais. Sis lyderystés stilius daznai pasizymi
vienaSaliSkumu ir griezta hierarchija, kurioje lyderis nustato aiSkias taisykles ir tikisi, kad jy
bus laikomasi. Autokratiniam lyderiui btidingi bruoZzai: galia, minimali komunikacija su
sekejais, griezta kontrolé, greitai priimami sprendimai. Autokratiné lyderysté tipas gali biiti
naudingas tam tikrose situacijose, kai svarbu priimti skubius sprendimy, taiau ilgalaikéje
perspektyvoje ji gali sumenkinti sekéjy kiirybiSkuma, motyvacija, bendradarbiavimg ir
jsitraukima siekiant organizacijos tiksly.

e demokratiné lyderysté skatina dalyvavimg ir bendradarbiavimg tarp sekéjy sprendimy
priémimo procese Skatina grupés narius iSreiksti savo nuomong, idéjas ir pasitlymus bei juos
itraukti ] sprendimy priémimo procesa. Jis taip pat gali suteikti galimybe grupés nariams
priimti tam tikras atsakomybes ir dalyvauti sprendimy jgyvendinime. Sis lyderystés stilius yra
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pagristas demokratiniy principy ir vertybiy, kurie skatina lygybe, pagarba ir jvairiapusj
dialoga. Lyderis pasitiki grupés nariy gebéjimais. Lyderis gali padéti sukurti stiprig ir patikimag
organizacijos kultlira, kurioje visi nariai jauciasi vertinami ir jtraukti. Taciau demokratine
lyderysté susiduria su i§§iikiais, kai reikia priimti greitus sprendimus, nes gali buti susiduriama
su skirtingomis nuomoneémis ir idéjy, dél kuriy reikia priimti bendrg susitarima.

e deleguojanti lyderysté — skatina sekéjus savarankiskai priimti sprendimus ir suteikia jiems
laisve veikti. Lyderis gali iskelti tikslus ir nurodyti bendras gaires, taciau leidzia darbuotojams
patiems nuspresti, kaip geriausiai pasiekti iSkeltus tikslus. Lyderis skatina sekéjy motyvacija,
atsakomybe ir kiirybiSkuma, o pastarieji jaucia pasitikéjima ir vertinimg. Taciau deleguojantis
lyderis gali susidurti ir su iSSukiai: prarasti dalj kontrolés, taip pat gali kilti sunkumy, jei
sek¢jai neturi pakankamai jgudziy arba patirties priimti sprendimus arba vykdyti jiems
pavestas uzduotis.

Atlikti lyderystés elgsenos tyrimai susidiré su trikumais, nes daugiausiai orientavosi j lyderio
elgsena, nejvertinant situacijos ir konteksto (Silingiené, 2012). Daznu atveju lyderio elgsenos teorijos
pabréZia asmenines savybes ir charakteristikas, ignoruodamos supancig aplinka ir situacija. Svarbu
pabrézti, kad lyderystés elgsenos tyrimai yra dinamiSka sritis, kurioje svarbu nuolat tobulinti
atlieckamy tyrimy metodologijag atsizvelgiant i besikeiciancius organizacijy poreikius.

3. Naujosios lyderystés teorijos. Siy laiky lyderystés teorijy mokslinius tyrimus biity sudétinga
priskirti konkretiems lyderystés aspektas. Daznu atveju tyrimuose siekiama jvertinti ir apimti daugel;
itakoti galinCiy aspekty: organizacijose vyraujancias problemas, globalizacija, technologinj progresa,
naujus budus, kaip veiksmingai vadovauti ir siekti organizacinés sékmés. Naujosios lyderystés
teorijos analizuojamos jvairiomis kryptimis, ta¢iau paskutiniu metu moksliné bendruomené vis
daugiau démesio skiria moralinés lyderystés teorijoms (Banks, Fischer, Gooty ir Stock 2021; Zhu,
He, Trevifio, Chao ir Wang, 2015; Gulati ir kt., 2010) tokioms, kaip autenti$ka, tarnaujanti,
transformaciné ir etiSka lyderysté. Toliau placiau paanalizuosime minétus lyderystés tipus
(kategorijas).

AutentisSka lyderysté — savoka, kuris susideda i§ keliy zodziy "autentiska", kuris reikSty saves
pazinima ir ,,/yderysté*, kuri siejama su vedimu pirmyn. Maslow (1970) analizuodamas autentiSka
lyderyste gana vaizdziai jg aprasé: ,,Muzikantai turi kurti muzika, poetai — raSyti, menininkai — tapyti,
citata atspinti pagrinding autentiSkos lyderystés prigimtj. AutentiSkas lyderis siekia buti s3Ziningu,
nuoSirdziu ir sgmoningu, vadovaudamasis savo vertybémis ir jsitikinimais, iSlikti savimi (Garder,
2011; Whitehead, 2009; Walumbwa ir kt., 2008). Tai yra lyderystés forma, kuri skatina teigiama
psichologinj ir etinj organizacijos klimata, lyderis geba jzvelgti sekéjy stiprybes ir potencialg, skatina
bendradarbiavimg ir kiirybiSkumg bei laikosi auks$ty etiniy standarty. Mokslinéje literatiiroje
i§skiriamos keturios autentiSkos lyderystés dimensijos (Johnson, 2019) tokios kaip gebé¢jimas paZinti
save, geb¢jimas biti nesaliSku, auksta moralé ir autentiski santykiai su aplinka.

Tarnaujanti lyderystés jau savaime suponuoja, kad Sis lyderysteés stilius susijes su noru padeéti kitiems
ir pasiaukojimu. Robert K. Greenleaf (1977), tarnaujancios lyderystés teorijos pradininkas apibrézé
ja kaip lyderystés forma, kurioje lyderis pirmiausia stengiasi tarnauti sekéjy poreikiams ir siekti jy
geroves, padédamas jy vystymuisi ir pasiekimams, siekdamas bendro organizacijos gério.
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Tarnaujantys lyderiai stengiasi j sprendimy priémimg jtraukti darbuotojus, elgiasi etiskai ir
rupestingai jy atzvilgiu (Spears, 1996). Tarnaujantiems lyderiams biidingi bruozai ir jgiidziai yra
iSklausymas, empatija, savo vertés suvokimas, priezilira, mokymas, bendruomenés kirimas,
itikinimas, nuolankumas ir padéka kitiems (Russel ir Ston, 2002). Moderny ir Siy dieny lyderystés
kontekste pritaikomg tarnaujancios lyderystés apibrézimag pateike V. Dierendonck (2011), kuris
nurodo, kad tarnaujanti lyderysté pasireiskia zmoniy jgalinimu ir jy ugdymu, iSreiSkiant nuolankuma,
autentiSkuma, riipestingumg ir nurodant judéjimo kryptj. Tai abipusé¢ lyderio ir sekéjo sgveika, kuri
grindziama pasitik¢jimu, o teisingumas iSlieka svarbiausiomis tarpininkaujan¢iomis proceso
salygomis, kurios skatina teigiama pozitirj j darbg, veiklos rezultatus (naSumg) ir stipresnj
organizacijos démesj tvarumui bei organizacijos socialinei atsakomybei. Apibendrinus tarnaujancia
lyderyste analizuojanciy autoriy tyrimus, galima teigti, kad tai lyderystés forma, kurioje lyderis
orientuojasi | tarnyst¢ kitiems, stengdamasis padéti jiems siekti savo asmeninius tikslus, gerove,
sutelkiant démes;j i rysj ir empatija, o ne j kontrole ir dominavima.

Transformacines lyderystés pradininku laikomas sociologas James V. Downton (1973), kuris atliko
tyrimus apie charizmg organizacijose ir pateikeé Sios lyderystés koncepcija, akcentuodamas pagrindinj
Sio lyderystés stiliaus komponenta — charizmg. Véliau J. Burns (1978) iSplété Sig koncepcija,
teigdamas, kad lyderio vaidmuo pasireiskia organizacijos ir sekéjy transformavimu per moralinius ir
vertybinius poky¢ius. Si teorija grindziama idéja, kad transformaciniai lyderiai siekia pakeisti esama
organizacijos kultiirg ir tikslus, sieckdami suteikti naujg perspektyva ir prasminguma. Transformaciné
lyderysté orientuojasi | darbuotojy motyvacija kurti pokycius, diegti naujoves ir formuoti
organizacijos ateitj. Taip pat lyderiai siekia uzdegti sekéjus noru virSyti savo lukescius, siekti vis
aukstesniy rezultaty, stengiasi grieztai strukttruoti sekeéjy uzduotis ir keliamus tikslu, taciau kartu
stengiasi suteikti individualy démesj ir atsizvelgti jy j individualius poreikius (Silingiené, 2012;
Northouse, 2016).

Atlikus mokslinés literatiiros apzvalgg apie autentiskos, tarnaujancios ir transformacinés lyderystés
stilius, 3 lenteléje pateikiami apibendrinti bei susisteminti duomenys apie lyderio bruozus ir jam
budingus vaidmenis. Kadangi etiska lyderysté yra Sio projekto tiriamoji dalis, ja iSanalizuosime
iSsamiau 1.2. skyriuje.

3 lentelé. AutentiSkos, tarnaujancios ir transformacinés lyderystés palyginimas (Sudaryta autorés remiantis
Bass, 2000; Greenleaf and Spears, 2002; George, 2003; Northhouse, 2016; Niphadkar, 2017)

AutentiSka lyderysté Tarnaujanti lyderysté Transformaciné lyderysté

Pirmiausia tarnauti
sekéjams, o paskui
prisiimti vadovavimo

Padéti sekéjams atlikti daugiau

Lyderio vaidmuo Zmogus gimes biiti lyderiu organizacijos naudai, nei jie tikisi

. . atys
vaidmenj paty
Tikslas, vertybés, Tarnavimas, meilé, Idealizuota jtaka, jkvepianti
. _ vadovaujamasi Sirdimi, nuolankumas, altruizmas, | motyvacija, intelektualiné
Lyderio bruozai .o . R . e L0 T .
santykiali, savireguliacija, vizija, pasitikéjimas, stimuliacija, individualizuotas
nuolankumas jgalinimas atsizvelgimas

Etiskos lyderystés samprata
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Autentiska ir tarnaujancig lyderyste kai kurie autoriai priskiria moralinés lyderystés formoms (Rhode,
2016; Silingien¢, 2012). Tadiau i§ moralinés lyderystés formy labiausiai isplétota etiskos lyderystés
koncepcija. Moksliniuose straipsniuose etiSkos lyderystés tipas minimas kaip sudétingas ir
nevienareikSmis konstruktas, kuris analizuojamas jvairiu poziiiriy ir perspektyvomis (Morkeviciuté
ir kt., 2019; Hoch ir kt., 2018). etiska lyderyste apibrézia O. Demirtas (2013) — moralaus elgesio
pavyzdys, gerbiantis kity teises ir oruma. EtiSkos lyderystés termino pradininkas G. Enderle (1987)
teigia, kad lyderysté padeda uztikrinti, kad vadovai priimty teisingus sprendimus sudétingose
situacijose, sickdami organizacijos tiksly; taip pat ji susijusi su ilgalaikés perspektyvos svarba ir
aiskiai suformuluoty etikos principy taikymu. Lyderystés tyréja J. Ciulla (2004) pabrézia, kad etiSka
lyderysté yra esminis veiksnys organizacijy sékmei, nes vadovai turi biiti ne tik kompetentingi savo
srities specialistai, bet ir vadovautis aukstais moraliniais principais bei skatinti etinj elgesj visose
organizacijos veiklos srityse. Pastebéta, kad etiSka lyderysté mokslininky tarpe daznai analizuojama
per vertybiy, jsitikinimy ir moralés normy prizm¢ (Lemoine ir kt., 2019; Obicci, 2015; Al-Sharafi ir
kt., 2013; Trevino ir kt., 2006). Kaip teigia Al-Sharafi ir Rajiani (2013) $is procesas — teisingumo ir
neteisingumo principai, jsitikinimai ir vertybés, kurios sudaro organizacinio elgesio pagrinda. Taip
pat etiSkos lyderystés svarbg galima apibiidinti kaip organizacijos ir su susijusiy asmeny
bendradarbiavimo bei santykiy palaikymo procesa, kuriame siekiama sukurti priimting darbo aplinkg
ir skatinti abipus¢ darbuotojy pagarbg. Dar daugiau, Sis kontekstas susijes ir su prasmingo darbo
atlikimu, kuris tiesiogiai daro jtakg organizacijai ir net visuomenei (Choi So-Yun, 2015). Remiantis
A. Petrulis ir kt. (2020) atliktais tyrimai, etiSka lyderysté padeda organizacijoms kuriant teigiamg
reputacija, o etiSkumas gali pasireiksti per organizacijy socialing atsakomybe, vykdant socialine
veiklg, skatinant pilietiSkuma, kritiSkai vertinant ir sgmoningai priimant sprendimus. EtiSkos
lyderystés stilius taip pat gali biiti paveiktas aplinkos ir konteksto veiksniy, kuriame jie dirba
(Lemoine ir kt., 2019).

Kiti mokslininkai, analizuojantys etiska lyderyste, pagrindinj démesj sutelkia j etiSko lyderio elges;,
kai vadovas remia darbuotojy dalyvavima, skatina jy mokymasi ir gebéjimus bei deleguoja valdZia.
Taip pat jis skatina jvairias nuomones ir siekia sukurti tinkamas darbo sglygas, gerinti tarpusavio
santykius ir puoseléti bendruomeniskuma (Aghiorghiesei ir kt., 2015). EtiSko lyderio teisingas ir
uzjauciantis poziuris, nuoseklus ir aiSkus elgesys, atviras bendravimas veda prie pasitikéjimu gristy
santykiy. Siuo atveju pasitikéjimas stipriai siejamas su etisko vadovavimo elgesiu (teisingumu,
vaidmens apibrézimu ir valdzios pasidalijimu) (Kim ir kt., 2018). EtiSkas lyderis vadovaujasi
sgziningu sprendimy priémimu, o etinj elgesj praktikuoja tiek asmeniniame, tiek profesiniame
gyvenime (Trevino ir kt., 2006). Kiti tyré¢jai nurodo, kad etiSki lyderiai taip pat gali taikyti skatinimo
ir bausmiy priemones siekiant uztikrinti moraliniy principy laikymasi, nes siekia, kad organizacijoje
biity priimi sprendimai, kurie yra sgZiningi, teisingi ir pagristi etinémis normomis (Kim ir kt., 2018;
Al-Sharafi ir kt., 2013; Trevino ir Brown, 2006; Enderle, 1987). Dalis tyréjy pastebi ne tik
sgziningumo, skaidrumo, bet ir korupcijos mazinimo jtakg. EtiSka lyderysté — privalumas viesajam
sektoriui, nes ji pabrézia valstybés jsipareigojimg bendruomenés labui per organizacijy socialing
atsakomybe. Sis lyderystés stilius ne tik skatina eti¥kumo principus, bet ir aktyviai jtraukia valstybe
i veikla, kuri siekiama pagerinti visuomenés gerove ir kurti teisingesnj, atsakingesnj valdyma. Si
praktika skatina vieSojo sektoriaus skaidruma, mazina korupcija (Alshammari ir kt., 2015), o
saZiningu ir principingu sprendimy priémimu, demonstruoja ripest] Zmonémis ir visuomene (Brown
2005).
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Etiskos lyderystés stilius néra statiSkas ir gali keistis laikui bégant, priklausomai nuo tyréjy vystymosi
ir patir¢iy. Siekiant plétoti Zinias, supratimg ir jgudZzius etiSkos lyderystés tema, biitinas nuolatinis
dom¢jimasis, gilinimasis ir bendradarbiavimas su kitais tyr¢jais. Galima teigti, kad kiekvieno
mokslininko supratimas ir interpretacija apie tai, kas yra etiSka lyderysté gali skirtis. Atlikus Lietuvos
ir uzsienio moksliniy Saltiniy (Petrulis ir kt., 2020; Morkevicitté ir kt., 2019; Lemoine ir kt., 2019;
Hoch ir kt., 2018; Kim ir kt., 2018; Aghiorghiesei ir kt., 2015; Choi So-Yun 2015; Obicci, 2015; Al-
Sharafi ir kt., 2013; Demirtas,2013; Kolthoff, 2010; Trevino ir kt., 2006; Brown 2005; Ciulla 2004;
Enderle, 1987) analiz¢ (Zr. 1 priedas), galima daryti prielaida, kad etiSkos lyderystés koncepcija apima
(zr. 3 pav.):

Lyderio moraliniy vertybiy ir principy laikymgsi. Etiski lyderiai turi aiSkias moralines
vertybes ir principus, kuriais vadovaujasi savo veikloje. Tai apima doruma, sgzininguma,
pagarba, teisingumg ir atsakomybe. Vadovas elgiasi ir priima sprendimus, atsizvelgdamas j
minétas vertybes ir principus.

Pavyzdinj etiskq elgesj. Etiskas lyderis — pavyzdys kitiems darbuotojams. Jis elgiasi dorai,
saziningai, pagarbiai ir teisingai, vadovaudamasis moralinémis normomis ir principais.
Vadovo veiksmai ir elgesys suderinti su jo iSpazjstamomis vertybémis, kuriuos taiko
asmeniniame ir profesiniame gyvenime. Tai padeda tarp organizacijos darbuotojy uztikrinti
saziningg ir pasitikéjimu paremta etiska organizacijos kultiirg.

Komunikacijq ir atvirumgq. EtiSkas lyderis skatina atviro ir sgziningo bendravimo kultirg
organizacijoje. Jis pasiruoses iSklausyti darbuotojy nuomones, jy pasiilymus ir problemas.
Vadovas aiSkiai ir sgziningai informuoja darbuotojus apie organizacijos tikslus, vertybes ir
priimamus sprendimus.

Darbuotojy skatinimg laikytis etisky normy. EtiSkas lyderis skatina darbuotojus veikti pagal
aukstus etinius standartus. Jis pripazjsta ir skatina darbuotojy pasiekimus, sudaro jiems
galimybes tobuléti ir augti, taiko skatinimo ir bausmiy priemones siekiant uZtikrinti etikos
principy laikymasi. Siekia, kad darbuotojai priimty atsakomybe su savo veiksmus.

Lyderio poveikj darbuotojams. Lyderio moralinés vertybés, elgesys ir pozilris daro jtaka
darbuotojy motyvacijai, bendradarbiavimui, darbo pasitenkinimui ir visos organizacijos
etikos kultiirai. EtiSkas lyderis sugeba sukurti aplinka, kurioje darbuotojai jauciasi pripazinti,
vertinami ir suprantami. Jis remia savo komanda, skatindamas jy pastangas ir atsizvelgdamas
1ju individualias vertybes bei tikslus.

Etisky sprendimy priéemimgq. EtiSkas lyderis priima sprendimus, kurie atitinka moralines
normas ir organizacijos vertybes. Jis turi gebéti atpazinti ir spresti etines dilemas, remdamasis
moraliniais principais ir svarstydamas skirtingas perspektyvas. Vadovas taip pat turi biti
nuoseklus ir saziningas sprendziant etinius klausimus.
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darbuotojams Ir atvirumas
Darbuotojy
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laikytis etiniy
normy

3 pav. Etiskos lyderystés koncepcija (sudaryta autorés remiantis moksliniy $altiniy analize)

Apibendrinant galima teigti, kad etiskos lyderystés komponentai (zZr. 3 pav.): moraliniy vertybiy ir
principy laikymasis, etisko elgesio pavyzdys, etiSky sprendimy priéemimas, komunikacija ir atvirumas,
darbuotojy skatinimas laikytis etisky normy, lyderio daromas poveikis darbuotojams sudaro
pagrindg etiskos lyderystés koncepcijai. Jie padeda sukurti etiSkq organizacijos kultiirg, kurioje
darbuotojai gali jaustis motyvuoti ir pasitikéti savo vadovu. Esminis etiskos lyderystés tikslas —
transformuoti organizacijos aplinkg per etinj supratimq, kad ji atitikty organizacijos kultirg ir
visuomeneés etinius standartus.

Etisko lyderio bruozai ir savybés

Susipazinus su etiSkos lyderystés bruozus ir savybes analizavusiy mokslininky Saltiniais (Petrulis,
Simanskieng, Burgis ir Pauzuoliené, 2020; Ciulla, 2019; Hoch, Bommer, Dulebohn ir Wu, 2018; Kim
ir Thapa , 2018; Ozbag, 2016; Aghiorghiesei, Poroch ir Pertea, 2015; Yukl, Mahsud, Hassan ir
Prussia, 2013; Rowe ir Guerrero, 2013; Kalshoven, Hartog, ir Hoogh, 2011; Brown, 2007; Resick,
Hanges, Dickson ir Mitcheluson, 2006; Trevino ir Brown, 2006) galima iSskirti pagrindinius
dominuojancius etiSkam lyderiui bidingus bruozus (2 priedas):

e Saziningas;

e AltruistisSkas;

e Socialiai teisingas;
e Pagarbus;

e Puosel¢jantis vertybes;
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e Skatinantis etiSka organizacijos kultiirg ir etiskg elges;.

SqZiningas lyderio elgesys — vienas i$ svarbiausiy bruozy, kuris apibiidina etiska lyderj. Tai Zzmogus,
kuris sgziningai vadovaudamasis aukstais moraliniais standartais elgiasi teisingai su savo komandos
nariais ir kita jj supancia aplinka. Saziningumas apima ne tik lyderio elgesj, bet ir gebéjima atsakyti
uz savo veiksmus ir prisiimti atsakomyb¢ uz juos (Hoch ir kt., 2018).

Tyler ir kt. (2006) atliko tyrima, kurio tikslas buvo iSsiaiskinti, kaip lyderio sgziningumas veikia
darbuotojy pasitikéjimg ir jsipareigojimg organizacijai. Atlikto tyrimo rezultatai parodé, kai lyderis
laikomas sgziningu ir teisingu, darbuotojai juo pasitiki labiau, taip pat pastebétas reikSmingas rysys
ir tarp darbuotojo jsipareigojimo organizacijai. Lyderio saziningumas skatino pagarba,
bendradarbiavimg ir atvirumg organizacijoje. Tuo tarpu prieSingai, kai lyderis vertinamas kaip
nesgziningas ir neteisingas — darbuotojai maziau juo pasitiki ir jaucia menkesnj jsipareigojima
organizacijai.

Saziningai ir etiSkai besielgiantis lyderis skatina tokiu pavyzdziu sekti organizacijos darbuotojus, taip
kurdamas etiSka organizacijos kultirg. Tai daro teigiamg poveikj organizacijos darbuotojy
bendradarbiavimui ir konflikty mazinimui (Alshammari ir kt. 2015). Kitas mokslininky Mayer,
Aquino, Greenbaum ir Kuenzi (2012) atliktas tyrimas parodé, kad saziningumo suvokimas lyderio
veikloje yra susijes su darbuotojy pasitenkinimu darbu, jy atsidavimu ir noru likti organizacijoje.

Dar vienas svarbus aspektas yra tai, kad lyderio saziningumas daro ilgalaikj poveikj organizacijai.
Tyrimai rodo (Tushar, 2017), kai lyderis skatina ir puoseléja sgziningumu paremtus santykius su
darbuotojais, tai sukuria etiSkg organizacijos aplinkg. Taigi, atlikti moksliniai tyrimai patvirtina, kad
lyderio saziningumas yra ne tik svarbus organizacijos veiklai, bet ir darbuotojy pasitenkinimui bei
etiSkai organizacijos kulttrai uztikrinti.

Altruistiskas lyderio elgesys. Atlikus mokslinés literattiros analiz¢ pastebéta, kad altruizmo bruozai
daugiausiai analizuojami naujosios lyderystés teorijose (Ciulla, 2019; Silingiené, 2012; Trevino ir
Brown, 2006), tokiose kaip etiskos, tarnaujancios, dorovinés ir dvasinés lyderystés stiliuose, kuriuose
didZiausia démesys sutelkiamas j moralinius, etinius ir socialinius aspektus. Pirmasis altruizmo

terming XIX amzZiaus pradzioje pavartojo pranciizy filosofas A. Comte, kuris ji paaiskino, kaip
zmogaus geranorisky polinkiy rinkinj. Véliau §j sgvoka buvo analizuojama tarp sociology, teology,
psichology ir net biology. Bendrgjg prasme altruizmas iSvertus i$ lotyny kalbos ,,alter reiskia kitas.
Visuotiné Lietuviy enciklopedija apraso altruizmg kaip moraliniy vertybiniy orientacijy sistema,
kurios pagrindinis tikslas — kity zmoniy arba socialinés bendrijos gerovés skatinimas, prieSingai nei
egoizmas, kuris siejamas su savanaudiSkumu ir asmeninés naudos siekimu. Bendrgja prasme
altruizmas apibiidinamas kaip etiné doktrina. Etiniu pozitiriu altruizmas laikomas konsekvencializmo
forma, kai moraliai teisingas veiksmas yra tas, kuris teikia geriausias pasekmes arba sumaZina
blogiausias pasekmes visiems asmenims, kurie gali biiti paveikti $io veiksmo (Furnham, Treglown,
Hyde ir Trickey, 2016). Altruistiniai veiksmai atliekami kity naudai ir kyla i§ vidinio asmens poreikio
(Yukl ir kt., 2013; Mendonca ir Kanungo, 2007). Kaip teigia L. Miller ir C. Carpenter (2009)
pagrindiniais altruistinio lyderio bruozai: empatija, gerumas, jsiklausimas ir girdé¢jimas, ripinimasis
kity gerove (nesavanaudiSkumas). Altruisto savybémis pasizyminti lyderis sekéjy poreikius iSkelia
auksc¢iau savyjy, nesitikédamas nieko uz tai gauti mainais ar sulaukti dékingumo. Altruistinis vadovas
tinkamu pavyzdziu formuoja sekéjy vertybes ir emocijas, taip ugdant organizacijos darbuotojy
jsipareigojimg ir entuziazma siekiant jgyvendinti organizacijos tikslus (Alegre ir kt, 2018).
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Socialiai teisingas lyderio elgesys. Terminas ,,socialinis teisingumas‘ buvo pradétas vartoti jtaly
mokslininko L. Taparelli d’Azeglio (1840), kuris rémesi kataliky mokymo tradicijomis: priimti
sprendimai neturi biiti naudingi tik turtingyjy luomui, valdzia turi riipintis bendru visuomenés gériu.
Socialinio teisingumas koncepcija aiskinama, kaip siekis sumazinti socialing nelygybe, uztikrinti
teisingg resursy paskirstyma ir palaikyti visy socialiniy grupiy gerove, uztikrinant lygias galimybes

visuomeng¢je. Tai yra idéja, kad kiekvienas Zzmogus turi teis¢ ] oruma, lygybe, teisingumg ir socialing
gerove. Socialiniai teisingas lyderis nepaZeidzia Zmogaus teisiy, elgiasi teisingai neiSskiriant
zmogaus rasés, lyties, etiné priklausomybés, seksualinés orientacijos, visuomenés statuso bei kity
marginaliy grupiy (Jayavant, 2016; Theoharis, 2007). Lyderis, kuris vadovaujasi socialinio
teisingumo principais, uztikrina tarp visy organizacijos darbuotojy lygias teisés ir galimybés
dalyvauti, jsitraukti, iSreiksti balsa, buti pripazintam (Feng ir Chen, 2018).

Daugiau nei keturis deSimtmecius Niujorke veikianti ,,Greyston Bakery* organizacija zinoma ne tik
dél gaminamy keksiuky ir pyragy, bet ir nejprastos vadovo lyderystés. Organizacijos lyderis Bernie
Glassman pasizymi stipria socialine atsakomybe ir altruizmu. Vienas i§ svarbiausiy fakty, kuris
i§skiria "Greyston Bakery" i§ kity verslo organizacijy — atvira jdarbinimo politika (angl. "Open
Hiring"). Tai reiSkia, kad organizacija priima naujus darbuotojus, nepaisant jy praeities, kvalifikacijos
ar socialines padéties. Be jokio interviu ar CV vertinimo, bet kas, kas nori dirbti, gali jsidarbinti
"Greyston Bakery". Si politika padeda suteikti galimybes Zzmonéms, jgyti naujas jgiidZius ir pasiekti
savo tikslus. B. Glassman siekia ne tik suteikti zmonéms darba, bet ir teikti jiems galimybe augti ir
tobuléti kaip asmenybéms, todél nuolat organizuoja mokymus, skatina jgyti iSsilavinimg ir prisidéti
prie vietinés bendruomenés plétros. Taip pat "Greyston Bakery" dalj pelno skiria vietos
bendruomenés vystymui ir socialinéms programoms finansuoti. Organizacija vadovaujasi principu,
kad verslas gali buti naudingas visuomenei ir gali skatinti socialinj teisinguma bei teigiamy pokyciy
iniciatyvas. Lyderysté "Greyston Bakery" yra grindziama $iais principais: pasitikéjimu ir jgalinimu.
Imoné¢ stengiasi kurti aplinka, kurioje darbuotojai jauciasi saugiis, vertinami ir turi galimybe tobuléti.
Kaip teigia Rebecca Leung (2004) ,,Greyston Bakery* nesamdo Zmoniy pyragams gaminti, ji gamina
pyragus, tam, kad galéty jsidarbinti Zmonés. Organizacijos lyderis pirmiausiai jsipareigojes padéti
darbuotojams atsistoti ant kojy ir sékmingai gyventi. 2015 m. ,,Greyston Bakery* lyderis teige, kad
per pastaruosius ketverius metus organizacijos pardavimai iSaugo net 50 proc., o Siam
konkurenciniam pranasumui neabejoja, kad jtakos turéjo jmoné¢je taikomi socialinio teisingumo
principai, kurie pradéjo pritraukti naujus verslo partnerius ir klientus.

Pagarbus lyderio elgesys. ,,Pagarba kitiems leidzia gerbti ir save patj* — teigé modernios filosofijos
pradininkas René¢ Dekartas (1956-1650 m.). Nors pagarba lyderystés studijy kontekste daznai
sutinkama sgvoka, bet kaip teigia N. Clarke (2011) jos reikSmé analizuojama fragmentiskai.

Ankstyvosiose bruozy ir elgsenos lyderystés teorijose lyderio pagarba buvo grindZiama pozitiriu, kad
lyderis ,,nusipelno* pagarbos dél savo statuso, taip pat dél savo statuso gali ,,jsakyti* pavaldiniams, o
pastaryjy pagarba savaime egzistuoja (Northouse, 2004). Pagarba — jausmas ar elgesio forma, kai
gerbiama kity nuomong¢, jau€iamas dékingumas, laikomasi etiketo ir drausmes, tai padeda sukurti
sveika, pagarbig ir harmoningg bendravimo aplinka (Gilligan, 2018). Lyderiai, kurie skatina pagarba
kasdieninéje organizacijos veikloje, didina tolerancija tarp organizacijos nariy, mazina paty¢iy rizika,
padeda uztikrinti darbuotojy teises (Clarke, 2011; Fleetwood, 2007). Kaip teigia R. Ozelis (2018)
pagarba skatina pasitikéjimg tarp organizacijos darbuotojy, kai darbuotojai jauciasi gerbiami ir
vertinami, jie labiau pasitiki savimi ir kitais, o tai skatina bendradarbiavima ir sgveika tarp darbuotojy,
nes jie yra maziau linke jtarinéti ar bijoti dél galimo nepagarbaus elgesio. Taip pat, pagarba reiskia ir
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gebe¢jimg toleruoti: nepaisant esamy kultiiriniy praktiky ir giliy jsitikinimy skirtumy, sutariama dél
bendry socialinio gyvenimo konstruojan&iy esminiy normuy, tokios kaip laisvés ir teisés. Sios normos
neteikia pirmenybés jokiai specifinei grupei (etninei ar religinei), o yra visiems lygiavertés ir
priimtinos (Vasiliauskaité, 2017). Pagarba yra svarbus eti§kos lyderystéje komponentas, kuris padeda
kurti sveika ir produktyvig darbo aplinka bei uztikrina gerus santykius tarp organizacijos darbuotojy
(Ciulla, 2019; Brown ir Trevino, 2006).

Puoseléjantis vertybes. Vertybé — viena i§ plaCiausiai analizuojamy filosofijos sampraty, kuri
analizuoja gério, teisybés, dorybés, Sventumo, tiesos ir kitas sgvokas (Visuotiné Lietuviy
enciklopedija). Vertybés — abstraktiis moraliniai principai ar jsitikinimai, kurie Zmonéms svarbis ir
reikSmingi (Weberis, 1954). Tai padeda zmogui apsispresti, kas yra teisinga ir svarbu jo gyvenime,
darbe ar visuomenéje. Vertybés gali turéti didele jtaka Zmoniy elgesiui, sprendimams ir
prioritetams, nes tai apima dorovinius, religinius, politinius ir kitus jsitikinimus (Robbins, 2006).
Tai daznai lemia, kaip Zzmonés bendrauja, kokie tikslai jiems yra svarbis, kokj gyvenimo buda

jie renkasi, tai tarsi kompasas, kuris nurodo judéjimo kryptj. Organizacijose egzistuoja dvejopo tipo
vertybés, t. y. vertybés, kurios apibrézia organizacija ir lyderio, kaip asmenybés savybés, kai
organizacijos ir lyderio vertybés suderinamos pasiekiamas susitapatinimo jausmas, kuris pagerina
organizacijos stabiluma ir ugdo jsipareigojima jai (Simanskien¢, 2001). Mokslininkas J. Burns (2004)
teigia, kad lyderysté yra susijusi su vertybiy skatimu ir bendru tikslu, lyderis gali paveikti kitus, kai
dalinasi bendromis vertybémis ir jkvepia kitus. Lyderis, kuri vadovaujasi vertybémis, daznai veda
prie tvirtos organizacinés kultiiros, padeda organizacijai pasiekti savo tikslus ir jgyvendinti strategija,
taip pat islaikyti lojalius ir motyvuotus darbuotojus (Chen ir kt., 2020; Simanskiené 2001). Kaip teigia
R. Baravka (2015) lyderiai, kurie siekia plétoti  kokybe orientuotg organizacing kultiirg turéty plétoti
Sias vertybes: bendradarbiavima, lygybe tarp darbuotojy, atvirg ir sgziningg bendravima, informacijos
prieinamuma, orientavimasi ] procesus ir mokymosi patirt].

Lyderis skatinantis etiSkq organizacijos kultiirg ir etiskq elgesj. Kaip teigia Zakarevicius (2004)
organizacing kultlirg biitina formuoti ir puoseléti, jei siekiame sékmingai valdyti organizacija.
Organizacijos kultirg galima apibrézti, kaip vertybiy, normy ir nuostaty visumg, kurias nustato
organizacija ir kuriomis vadovaujasi darbuotojai pritmami sprendimus, jgyvendindami tikslus ir
strategija (Trevino ir kt., 2016; Pauzuolien¢ ir kt., 2009). Lyderiai, kurie vadovaujasi etinémis
vertybémis siekdami sumazZinti nenormatyvy sekéjy elgesj, skatina organizacijos etiniy normy ir

standarty formavimg (Hassan ir kt., 2020). Baimé dél socialinio nepasitenkinimo skatina lyderio
poreikj plétoti etinj komunikavima ir taip paskatinant socialiniy normy formavima organizacijoje
(Hassan ir kt., 2020). Atlikti tyrimai patvirtina, kad organizacijos nariai gali biiti labiau link¢ pranesti
apie elgesj, kuris prieStarauja normai, kai kiti jy grupés nariai vadovaujasi etikos principais (Mayer ir
kt., 2013). Etiskas elgesys skatina didesnj darbuotojy pasitenkinimg darbu, emocin;j jsipareigojima,
mazina perdegimo tikimybé, skatina organizacijos verte¢ ir novatoriSkumg, didesn; klienty
pasitikéjimag, geresn¢ organizacijos reputacijg, padeda uzkirsti kelig etinéms problemoms ir
konfliktams organizacijoje (Groysberg ir kt., 2018; Huhtala ir kt., 2015; Ruiz-Palomino ir kt., 2013).
Kaip teigia Trevino ir Nilson (2021) organizacijos etin¢ kultiira sudaro tarpusavyje suderintos
formalios ir neformalios sistemos. Formaliai lyderiai uZtikrina i$tekliy palaikymga etika palaikancioms
struktliroms ir programoms jgyvendinti, tai taip pat apima organizacijos etikos kodeksa, politika,
mokymo programas, veiklos valdymo strategija. Neformaliai lyderiai savo veiksmais turi biti
pavyzdziais (herojais), kurie mato ir girdi, kas vyksta organizacijoje, nustato elgesio normas,

25



organizacijos ritualus, kuria etiSkg istorijg, skatinantys sekéjus pasitikéti ir bendrauti. Atlikti tyrimai
patvirtina, kad organizacijos tvirta etiSka kultiira skatina pasitenkinimg darbu.

Apibendrinti etisko lyderio bruozus, galima daryti isvadq, kad Sio stiliau lyderis siekia sukurti
organizacijos kultiirq, kurioje vyrauja pagarba, pasitikéjimas, tolerancija, uztikrinamos darbuotojy
teises ir lygybé, vadovaujamasi vertybémis, moraliniais standartais bei normomis. Etiskas lyderis —
sqziningas ir atviras, kuris pirmiausia riupinasi organizacijos sekéjy gerove, o ne prioretizuoja savus
interesus, jis veikia pagal aukStus moralinius principus, laikosi savo ZodZio, siekia teisingumo.
Lyderis prisiima atsakomybe uz savo veiksmus ir sprendimus, pasiruoSes isklausyti ir suprasti
sekéjus, o tai padeda sukurti stipresne sqveikq ir bendradarbiavimg tarp organizacijos nariy. Sie
bruozai padeda etiskam lyderiui kurti ir palaikyti eting organizacijos kultiirq bei jtikinti sekéjus
laikytis auksty moraliniy standarty, o tai skatina sekéjy jsipareigojimo organizacijai, pasitenkinimq
darbu, emocinj jsipareigojimq, mazina perdegimo tikimybe, etines problemas ir konfliktus.

1.2. Pasitenkinimo darbu samprata ir jo veiksniai

,Pasirinkite darba, kurj mégstate ir Jums gyvenime nereikés né vienos dienos dirbti — tokias mintis
désté apie 551 pr. Kr.-479 pr. Kr. gyvenes kiny filosofas Konfucijus. Darbas zmogaus gyvenime
uzima reik§Smingai svarbig vieta, nes nemazai daliai rinkos dalyviy jame tenka praleisti tre¢dalj paros.
Siy dieny visuomeng¢je darbiné veikla ne tik padeda uztikrinti asmeninius poreikius, bet ir labai svarbi
realizuojant save. Pasitenkinimas darbu turi reikSmingos jtakos ir Zzmogaus pasitenkinimui gyvenimu
(Erdogan ir kt., 2012; Unanue ir kt., 2017). Organizacijai siekian¢iai biiti modernia ir Siuolaikiska,
itin aktualu pritraukti ir i§laikyti profesionalius, kvalifikuotus savo srities specialistus, kuriy pagalba
jgyvendinami pagrindiniai strateginiai tikslai, formuojamas organizacijos jvaizdis, atliepiami
vartotojy poreikiai. Kaip teigia E. Vaidelyté ir E. Sodaityté (2017) zmogiskieji istekliai — integruoja
jvairius organizacijos aplinkos komponentus j vieninga ir tarpusavyije susieta struktira. Si grandis
sujungia Zzmoniy potencialg ir jgidZius su visais organizacijos veiksniais, kurdama bendrgjg visuma
ir stiprindama tarpusavio sgveika tarp visy veiklos sri¢iy. Organizacija, kurioje dirba patenkinti
darbuotojai ne tik efektyviau ir produktyviau vykdo savo veikla, bet kaip teigia ir F. Chen (2006)
pastebima ir mazesné darbuotojy kaita. Pasitenkinimas darbu turi reikSminga rysj su darbuotojy darbo
rezultatais, produktyvumu, efektyvumu ir organizacijos pelningumu (Baloch, 2009).

Pasitenkinimo darbu teoriné samprata ir geneze

Mokslingje literatiroje pasitenkinimas darbu (angl. job satisfaction) pradéta analizuoti XX a.
ketvirtajame deSimtmetyje, tai paskatino kilusi ekonominé krizé ir su ja susijusios darbuotojy
uzimtumo problemos. Pasitenkinimas darbu — placiai nagrinéjamas mokslinis konstruktas (4 lentelé),
kuris buvo svarbus ne tik psichologijos srityje, bet ir sociologijos moksly kontekste. Sis konceptas
per daugelj desSimtmeciy evoliucionavo, o tam jtakos tur¢jo darbo rinkos, ekonominiai ir politiniai
pokyc¢iai. Ankstyvuosiuose pasitenkinimo darbu moksliniuose tyrimuose pradéta aktyviau dométis,
kaip darbuotojy elgesys gali paveikti jy produktyvuma (Scott, 1923). W. Scott akcentavo
individualaus jkvépimo ir motyvacijos svarbg organizacijose. Jis teige, kad atskiriems darbuotojams
svarbu jaustis vertinamiems ir suvokti, kad jy indélis j organizacijos veikla yra svarbus. Sios idéjos
pad¢jo suprasti, kad pasitenkinimas darbu ir darbuotojy elgesys darbo aplinkoje gali bti lemiamos
salygos organizacijy produktyvumui ir efektyvumui.
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Pasak Hoppock (1935) pasitenkinimas darbu yra susijes su darbuotojo teigiamais emociniais jausmais
ir atlickamu vaidmeniu organizacijoje (Vroom, 1964). Vienas dazniausiy mokslinéje literatiroje
sutinkamy apibrézimy, kurj pateiké autorius E. Locke (1976) — jausminé biisena, kuri pasireiskia, kai
zmogus vertina savo darbo svarbg ir suvokia, kad tai, kg jis gauna i§ darbo, atitinka tai, ko ir tikéjosi.
Pasak E. Locke (1976), pasitenkinima darbu lemia trys svarbtis komponentai: darbuotojo jsitikinimai
(pasiekia tai to tikéjosi), darbo prasmés suvokimas (reik§Smingo darbo atlikimas) ir darbo atitikimas
(darbo reikalavimy ir gebéjimy suderinimas). Vélesniuose moksliniuose tyrimuose pasitenkinimo
darbu samprata buvo sicjama su pozitriu j darba: teigiamas ir palankus pozitris j darbg vertinamas
kaip pasitenkinimas darbu, o neigiamas ir nepalankus poziiris j darbg — kaip nepasitenkinimas darbu
(Armstrongas, 2014). Kiti autoriai pasitenkinimo darbu tyrimuose akcentavo iSoriniy ir vidiniy
veiksniy jtaka asmens pasitenkinimui darbu (Wang ir kt., 2012): vidiniai pasitenkinimo darbu
veiksniai apima darbo uzduotis, pasiekimus, autonomija, suteikiamg atsakomybe dél savo atlickamo
darbo ir susijusiy pareigy, tuo tarpu iSoriniai pasitenkinimas darbu veiksniai susij¢ su darbo
salygomis - atlyginimu, darbo saugumu ir santykiais su bendradarbiais bei vadovais. pasitenkinimui
darbu yra svarbios abi veiksniy grupés.

4 lentelé. Pasitenkinimo darbu samprata

Autorius Samprata Saltinis

Bendras pasitenkinimas darbu apibrézia teigiamus jausmus,

. kurie kyla jvertinus jvairius su darbu susijusius aspektus,

Torlakiirkt. (2021) jskaitant darbo pobitidj, vadovavimo stiliy, tarpusavio santykius
su bendradarbiais, atlyginima, darbo sglygas ir sauguma.

Torlak ir kt. (2021)

Pasitenkinima darbu sukelia vidiniai ir iSoriniai veiksniai.
Vidinis pasitenkinimas darbu, atsiranda dél paties darbo
pobiidzio, tokio kaip jdomios darbo uzduotys, pasiekimai,
Wang ir kt. (2012) autonomija darbe, suteikta atsakomybé ir pan. ISorinj | Vaidelyté ir kt. (2017)
pasitenkinima darbu sukelia iSoriniai darbo veiksniai: darbo
salygos, tenkinantis darbo uzmokestis, socialinés garantijos,
efektyvus vadovavimas ir organizacinés procediiros.

Pasitenkinimas darbu — jausmas, kylantis i§ jsitikinimo, kad
Aziri (2011) darbas patenkina tiek materialinius, tiek psichologinius | Aziri (2011)
poreikius.

Pasitenkinimas darbu — sudétinga ir daugiasluoksné sgvoka, kuri

gali turéti skirtingas reikSmes skirtingiems Zzmonéms. Nors tai

daznai susij¢s su asmens motyvacija, ta¢iau svarbu suprasti, kad | Dartey-Baah ir
pasitenkinimas darbu ir motyvacija néra vienas ir tas pats | Harlley (2015)
dalykas. Pasitenkinimas darbu daugiau susijes su vidine buisena

ir pozitiriu j darba.

Mullins (2010)

Pasitenkinimas darbu yra atspirties taskas, kuriame zmonés

s . . . . ... | Karatepe, Uludag,
iSreiskia savo nuomong ir jausmus dél savo darbo. Jis pasireiskia P g

Amstrong (2006) teigiamu ir palankiu pozitiriu j darbg, nurodo, kad Zzmonés yra Mene.VIS’ .
atenkinti savo darbu. Atvirks¢iai, neigiamas ir nepalankus Hadzimehmedagic ir
o ' ; neie P Baddar (2016)

poziiiris j darba rodo, kad Zmonés nepatenkinti savo darbu.

Pasitenkinimas darbu — dinamiSkas, nes susijes su zmogaus
Marcinskas ir kt. (2002) | jausmais, todeél svarbu ] tai atkreipti démesj formuojant
atitinkamas strategijas.

Marcinskas ir kt
(2002)
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Pasitenkinimas darbu — Zzmogaus pozitiris j savo darba, kuris
atspindi, ar jie jauciasi patenkinti ar nepatenkinti savo atliekamu
Koh ir Boo (2001) darbu. Si savoka apibréziama kaip teigiama emociné biisena, = Kooskora ir kt. (2010)
kuri kyla, kai Zmonés vertina savo darba arba kaip jy emociné
reakcija j vykdoma veikla darbo vietoje.

Pasitenkinimas darbu — susijes su asmening jausmy buseng, kuri
pasireiskia, kai zmogus vertina savo darbo svarbg ir suvokia, kad

tai, kg jis gauna i§ darbo, atitinka tai, ka jis tikéjosi gauti.

A. Locke (1976) Haque ir Taher (2008)

Maloni ir teigiama biisena, vertinant savo atlickamg darbg ir
patirtj.

Vroom savo pasitenkinimo darbu apibrézime sutelkia démesj |

darbuotojo vaidmenj darbo vietoje. Pasitenkinimg darbu | Raziq ir Maulabakhsh
apibrézia kaip emocing asmeny orientacija j darbo vaidmenis, | (2014)

kuriuos uzima tuo metu uzima organizacijoje.

Vroom (1964)

Pasitenkinimg darbu galima paaiskinti kaip zmogaus jausma, kai
Hoppock (1935) psichologiniai, fiziologiniai ir aplinkos veiksniai sudaro salygas
jam nuoSirdziai teigti, kad jis yra patenkintas savo darbu.

M. Weiss ir L. Merlo
(2015)

Pasitenkinimas darbu — dinamiskas, nes susijes su zmogaus emocijomis ir jausmais, todél svarbu j tai
atkreipti démesj formuojant pasitenkinimo darbu didinimo atitinkamas strategijas (Marcinskas ir kt.,
2002). Tai reiskia, kad darbuotojo jausmai ir pozitris j darbg gali keistis priklausomai nuo jvairiy
veiksniy, tokiy kaip darbo salygos, darbo aplinka, santykiai su kolegomis, karjeros galimybés ir kt.
Sie jausmai gali bati teigiami, kai darbuotojas jauciasi patenkintas savo darbu, arba neigiami, kai
darbuotojas jaucia nepasitenkinimg. Taip pat svarbu pabrézti, kad pasitenkinimas darbu yra
individualus ir gali skirtis priklausomai nuo darbuotojo. Nors darbuotojai gali dirbti toje pacioje darbo
vietoje ir turéti tokias pacias salygas, vienas gali jaustis patenkintas savo darbu, o kitas -
nepatenkintas. Tai sudétingas ir daugiareikSmis terminas, kuris gali turéti skirtingas reikSmes
skirtingiems zmonéms (Mullins, 2010). Kaip pavyzdys, vieSojo sektoriaus darbuotojy pasitenkinimas
darbu daZnai susij¢s su asmeniniais tikslais, tokiais kaip savirealizacija, noras tarnauti visuomenés
interesams, altruizmas, pilietiSkumas (Palidauskaite, 2007). Atlikty jvairiy tyrimy metu pastebéta,
kad asmenys, pasirinke darbg valstybés tarnyboje, tokj pasirinkimg siejo su socialinémis garantijomis,
stabilumu, aiskiai reglamentuotomis darbo instrukcijomis, patraukliu darbo kriiviu ir valandomis
(Diskiené, Marcinskas, 2007; Vandenabeele, 2008; Morkevicius, 2013; Kaiser, 2014). Akivaizdu,
kad pasitenkinimas darbu negali biiti uZtikrintas taikant visiems organizacijos darbuotojams vienodus
principus, nes kiekvienas darbuotojas turi skirtingg pozitirj ir siekius.

Analizuojant moksling literatiirg pasitenkinimo darbu tema, galima pastebéti, kad dalis akademiky
sutelkia démesj ] darbuotojo psichologing biiseng darbo kontekste (Lee ir kt. 2018; De Witte, 2005).
Darbuotojo psichiné sveikata darbe turéty biiti vertinama taip rimtai, kaip ir fizin¢ sveikata. Svarbu
suprasti, kad psichinés sveikatos palaikymas yra svarbus aspektas, kuris padeda pasiekti gerus
rezultatus darbe. Organizacijos, kurios remia ir skatina psiching sveikatg, padeda darbuotojams
pasiekti naudos, net jei jie susiduria su sunkumais. Komandos nariai, kuriy psichiné sveikata
vertinama teigiamai, yra lankstesni ir gali lengviau susidoroti su sunkumais, kai kei€iasi darbo
pobiidis ar pareigos (Dawson, 2020). Darbuotojai, kuriems riipi jy psichiné sveikata, ne tik sékmingai
ivykdo savo uzduotis, bet ir sugeba valdyti stresa bei tampa jam atsparesni. C. Wu, Y. Wang, S.
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Parker ir M. Griffin 2020 metais savo mokslin¢je publikacijoje iSnagrinéjo ilgalaikio nesaugumo
jausmo poveikj darbe ir jo sgveika su kontrole darbe ir darbe sukelto streso lygio. Jie nustaté, kad
asmens patiriamas ilgalaikis nesaugumo jausmas gali turéti neigiamy padariniy tiek zmogaus
sveikatai, tiek paciai organizacijai. Konkreciau, ilgalaikis nesaugumo jausmas gali paveikti
darbuotojo elgesj ir psiching bukle. Jis gali tapti maziau malonus, sgziningas ir susidurti su emociniu
nestabilumu, kurj galima vadinti neurotiskumu. Sie reidkiniai gali sukelti darbo nepasitenkinima,
kuris ilgesnéje laiko perspektyvoje dar labiau paastréja. Siame kontekste lyderiai atlicka svarby
vaidmenj. Jie turéty reaguoti j $iuos darbuotojo nesaugumo jausmus ir pasitilyti savo darbuotojams
emocing, socialing ir karjeros parama. Laiku pastebéjus ir sureagavus j susiklosc¢iusig situacija, galima
padéti ir apsaugoti darbuotojy psiching sveikatg ir jy pozitirj j darbg nuo neigiamy jtaky, kurias jie
patiria dél nesaugumo jausmo. Tai gali sumazinti neigiamg emocing reakcija | darba, uzkirsti kelig
darbuotojy pasitraukimui i§ darbo, jy asmenybés uzdarumui, kuris gali neigiamai paveikti santykius
su kolegomis, taip pat padidinti organizacijos efektyvuma.

Atlikti tyrimai patvirtina, kad darbas pagerina Zmogaus psichologing biiseng ir tokie Zmones yra
labiau patenkinti, nei bedarbiai (Paul ir Moser, 2009). Kasmetinéje Pasaulio laimés ataskaitoje
analizuojami 10 veiksniy, kurie prisideda prie darbuotojo laimés jausmo didinimo darbe. Sie veiksniai
apima aiskius tikslus, kurie padeda darbuotojui suprasti, kg ir kaip jis turi pasiekti, priklausomybés
Jjausmg, kai Zmogus jaucCiasi svarbus ir turintis jtakos, vietos ir laiko lankstumgq, Kuris suteikia
darbuotojui galimybe derinti darbg su asmeniniu gyvenimu, pasitikéjimg kolegomis, Kuris skatina
bendradarbiavimg ir padeda sukurti teigiamg darbo aplinka, sgziningq atlygj, kuris uztikrina, kad
darbo rezultatai yra teisingai jvertinami, fobuléjimg, kuris suteikia galimybe tobuléti ir augti
profesiniame gyvenime, paramg, kuri skatina bendradarbiavimg ir pagalba kolegoms, pagarbig ir
jtraukiq aplinkq, kurioje visi darbuotojai jauciasi vertinami ir priimami, lyderyste, Kuri suteikia
aiSkius vadovavimo principus ir padeda siekti sekmes, ir galiausiai jvertinimg, kuris leidZia
darbuotojams jaustis pripazintais uz savo pastangas. Buvo nustatyti keturi pagrindiniai veiksniai,
Kurie stipriai susij¢ su laimés darbe jausmu: priklausomybés darbui jausmas, vietos ir laiko
lankstumas, jtrauki aplinka ir aiskiis darbo tikslai. Taip pat ataskaitoje buvo pateikta iSvada, kad
laimingi darbuotojai yra 12 proc. produktyvesni nei nelaimingi. Tai rodo, kad darbuotojy laimé
tiesiogiai jtakoja jy darbo rezultatus. Didziausig produktyvumo padidéjimg pastebimas palankioje
darbo aplinkoje, kur darbuotojai jaucia, kad jy pastangos yra pripazjstamos ir vertinamos. Tai skatina
juos gerai atlikti darbg ir siekti auksStesniy rezultaty.

Mokslingje literatiroje galima i$skirti pagrindines sritis, kuriose pastebimas teigiamas pokytis, kurj
sukelia pasitenkinimas darbu (Guo, 2022; Montuori ir kt., 2022; Torlak ir kt., 2021; Freire ir kt., 2020;
Cleveland ir kt., 2019; Abdullah ir kt., 2018; Pepe ir kt., 2017; Viningiené, 2014; Card ir kt., 2012;
Aziri, 2011; Kooskora ir kt., 2010; Kwantes, 2010; Irving ir kt., 2009; Diener ir kt., 2004; Appleby,
2003; Premoli, 2003):

e Padidinamas darbuotojy produktyvumas. Darbuotojai, kurie jauciasi patenkinti savo darbu
labiau motyvuoti ir pasiryz¢ daugiau prisidéti prie organizacijos s€kmés. Jy darbo rezultatai
biina geresni, o tai padeda organizacijai i§laikyti konkurencinj pranaSumga.

o Sumazinama darbuotojy pervargimo tikimybé. Jei darbuotojai jauciasi nepatenkinti darbu,
gali kilti emocin¢ ir fiziné pervargimo rizika. Pasitenkinimas darbu padeda iSvengti Siy
problemy.

29



e Skatinamas darbuotojy lojalumas. Pasitenkinimg darbu jauciantys darbuotojai reciau keicia
darbg. Ilgalaikiai darbuotojai sukuria stabilumg organizacijoje, taip sumazinami kastai naujy
darbuotojy paieskai ir apmokymui.

o Gerinama darbuotojy psichologiné savijauta. Pasitenkinimg darbu jauciantys darbuotojai
patiria maziau streso ir kity su darbu susijusiy neigiamy pojiic¢iy. Tai naudinga tiek
darbuotojams, tiek organizacijai.

o  Sumazinamas konflikty tikimybé. Pasitenkinimas darbu mazina konflikty lygj organizacijoje,
darbuotojai dazniau bendradarbiauja ir konstruktyviai sprendzia problemas.

e Gerinama organizacijos reputacija. Jmonés, kurios puoseléja pasitenkinimg darbu, tampa
patrauklesnés potencialiems darbuotojams, klientams ir investuotojams. Gera reputacija
padeda organizacijai pritraukti talentingus darbuotojus ir partnerius.

e Organizacija lengviau jgyvendina savo tikslus. Patenkinti darbuotojai efektyviau dirba,
daugiau bendradarbiauja ir yra labiau orientuoti j organizacijos tikslus. Tai suteikia
organizacijai stipry pagrindg siekiant uzsibrézty tiksly.

e Organizacija jgyja didesnj konkurencinj pranasumg. Organizacijos, kurios skatina ir
investuoja ] darbuotojy pasitenkinimg darbu, tampa patrauklesnés darbuotojams ir gali
pritraukti gerus savo srities specialistus.

e Palaikomas geresnis vadovavimas. Pasitenkinimas darbu daznai susijgs su geresniu
vadovavimu organizacijoje. Pasitenkinimg darbu jauciantys darbuotojai linke labiau
bendradarbiauti su vadovais ir suprasti organizacijos vizija.

Apibendrinant Lietuvos ir uZsienio autoriy mokslinéje literatiiroje vyraujancias pasitenkinimo darbu
sampratas (3 lentelé), galima daryti prielaidq, kad tai daugialypis konstruktas. Pasitenkinimas darbu
apima zmogaus emocing, psichologing ir socialineg biisenq, kurig Zmogus patiria jvertindamas savo
darbg. Si biisena atsispindi Zmogaus poZiiiryje j jo darbo aplinkg, uZimamas pareigas bei atliekamg
darbq. Pasitenkinimq darbu gali sukelti kiekvienam organizacijos darbuotojui skirtingi
(individualizuoti) veiksniai.

Pasitenkinimq darbu sqlygojantys veiksniai

Mokslingje literatiiroje gausu jvairiy skirtingy teorijy, kurios apibiidina pasitenkinimo darbu sampratg
bei skirtingai klasifikuoja, tai jtakojancius veiksnius. Gerai Zinoma klasikineé F. Herzberg (1959)
motyvacijos teorija, susideda i§ dviejy veiksniy — ,,higieniniy“ ir ,,motyvaciniy®.

e Higieniniai veiksniai siejami su iSorin¢ darbuotojo aplinka, kuriy nebuvimas gali suketi
neigiama psichologing biiseng, prieSingu atveju, kelia neutralius jausmus (Lipinskiene, 2012).
Apibendrinant galima teigti, kad nepasitenkinimg keliantys veiksniai (vieSoji nuomoné,
santykiai su tiesioginiu vadovu, veiklos kontrolé, organizacijos vidaus politika ir
administravimas, dalyvavimas sprendimy priémime, konflikty valdymas, darbo salygos)
susij¢ su atlickamo darbo atmosfera, o pasitenkinimg dazniausiai sukelia darbuotojo
atliekamas tiesioginis darbas.
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e Motyvaciniais veiksniai siejami su darbuotojy pasitenkinimu darbu (atlickamas darbas,
atsakomybés laipsnis, asmeniniai laim¢jimai, pripazinimas darbe ir asmeninis tobuléjimas /
karjera). Sie veiksniai retai minimi, kai darbuotojai apibiidina situacijas, kurios sukelia
nepasitenkinimg darbu. Dazniausiai, kai veikia bent vienas 1§ anks¢iau paminéty veiksniy,
darbuotojai jaucia motyvacijg darbui, stengiasi dirbti produktyviai. ,,Motyvaciniai veiksniai,
dar kitaip vadinami vidiniai, susij¢ su paciu darbu (Dubauskas, 2006).

Piramidés pagrindu asmens poreikius suklasifikavo A. Maslow (1954) teikdamas, kad pirmiausiai
turi biiti patenkinti individo Zemesnieji (fiziologiniai, saugumo ir socialiniai) ir tik tada sekti
aukstesnieji (pagarbos ir savirealizacijos) poreikiai. Si metodologija daZnai tapatinama su F.
Herzberg dviejy veiksniy teorija (Grazulis ir kt., 2012; Dinibutun, 2012; Richard, 2014; Al-Bahri ir
kt., 2019). Vadovaujantis F. Herzberg dviejy veiksniy teorija darbuotojy motyvacijg ir pasitenkinimg
darbu veikia du atskiri veiksniai: higieniniai ir motyvaciniai. Higieniniai veiksniai yra susij¢ su darbo
aplinka ir gali sukelti nepasitenkinimg, jei jie néra patenkinami, bet jy patenkinimas neveikia
motyvacijos. Tuo tarpu motyvaciniai veiksniai yra susij¢ su paciu darbu ir gali padidinti darbuotojy
motyvacijg ir pasitenkinimg darbu. Nors A. Maslow ir F. Herzberg nagrinéja darbuotojy poreikius ir
motyvacija, jie tai daro i§ skirtingy pozitriy ir atsizvelgia j skirtingus veiksnius, kurie jtakoja
darbuotojy pasitenkinimg ir nepasitenkinimg darbu (4 pav.).

ASMENS POREIKIU LYGMENYS PAGAL A. MASLOW DVIEJU VEIKSNIU TEORIJA PAGAL HERZBERG
(" R Motyvaciniai veiksniai:
Saviraitkos Atliekamas darbas
L ) Atsakomybés laipsnis
P : ~ Asmeniniai laiméjimai
Pagarbos PripaZinimas darbe
L ) Asmenimis tobuléjimas
p Ay = Karjeros galimybes
Socialiniai Higieniniai veiksniai:
~ o ~ Viefoji nuomone
" D Santykiai su tiesioginiu vadovu
Saugumo Santykiai su kolegomis
. 5 v Saugumas
s M) Veiklos kontrolé
Fiziologiniai Organizacijos vidaus politika ir administravimas
\ ) Eonflikty valdymas

\ Darbo salygos

4 pav. Maslow ir Herzberg teorijy palyginimas (Grazulis ir kt., 2012; Dinibutun, 2012; Richard, 2014; Al-
Bahri ir kt., 2019)

Kaip teigia Mullins (2010) pasitenkinimg darbu jtakoja jvairiis kintamieji (veiksniai), kurie gali biiti
grupuojami, kaip:

e Individualus (asmenybé, iSsilavinimas, amzius, Seimyniné padétis);

e Socialiniai (santykiai ir bendravimas tarp kolegy, grupinis darbas, normos, neformalaus darbo
organizavimas);

e Kulttriniai (poZzidiris, jsitikinimai, vertybés);
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e Organizaciniai (struktiira ir valdymas, darbo pobiidis ir aplinka, technologijos);
e Aplinkos (ekonoming, socialiné ir politiné jtaka).

Tolimesnés analizés metu pateikti Lietuvos ir uzsienio mokslininky iSskirti veiksniai (5 lentel¢), kuriy
mokslininkai nepriskiria jokiai konkreéiai grupei.

5 lentelé. Sisteminé literatiiros apzvalga identifikuojant pasitenkinima darbu lemiancius veiksnius (sudaryta
autorés)

Autorius Pasitenkinimo darbu veiksniai

. . Darbo pobiidis, tarpusavio santykiai, darbo laikas ir salygos, organizacijos kultiira,
Shafique ir kt. (2018) karjeml; salimybe 5 y alygos, org j

I Alegre ir kt. (2015) Komar_ld_lnls darbas, autonomija, pusiausvyra tarp Seimos ir darbo, tarpusavio
santykiai.
N. Kumari (2011) Bendravimas, organizacijos kultiira, saugumas, lyderysté, uzduoCiy jvairumas,

karjeros galimybés, darbo salygos, griztamasis rysys, atlyginimas, pripazinimas.

P. J. Bloom (2010) Bendradarbiy ir vadovo santykiai, darbo pobudis, darbo salygos, atlyginimas ir
T paaukstinimo galimybés.

Darbo pobiadis, prieziiiros kokybé — techniné pagalba ir socialiné parama,
J. Schermerhorn (2008) santykiai su bendradarbiais, paaukstinimo galimybés, darbo uzmokestis.

Chometauskaité (2007) Protinis darbas, atlyginimas, darbo salygos, santykiai su kolegomis.
M. Priemoli (2003) Atlyginimas, darbo grafikas, darbo aplinka, santykiai su vadovu ir bendradarbiais.
H. M. Tzeng (2002) Darbo aplinka ir sglygos, bendravimas, lyderysté, tobuléjimas, paaukstinimas.

Atlikus uzsienio ir Lietuvos autoriy mokslinés literatiiros apzvalgq, pastebéta, kad daugelis autoriy
pasitenkinimq darbu jtakojancius veiksnius isskyré: atliekamg darbo pobiidj, tobuléjimo ir karjeros
galimybémis, bendravimg (santykius) su vadovu ir kolegomis, pripazinimq ir autonomijq, darbo
sqlygas. Apibendrinus atliktos analizés duomenis pasitenkinimq darbu lemiancius veiksnius galima
suklasifikuoti j asmeninius, vidinius ir iSorinius. Taip pat galima pastebéti, kad ypatingas démesys
skiriamas vadovo lyderystei, kaip esminiam pasitenkinimqg darbu veikianciam aspektui.
Organizacijos vadovai atlieka svarbu vaidmenj, nes sukuria sglygas aktyviam darbuotojy
jsitraukimui, dalyvavimui ir bendradarbiavimui. Vadovo lyderysté susijusi su gebéjimu kurti
pasitikéjimg bei utikrinti atvirg komunikavimg. Sis aspektas leidZia lyderiui ne tik siekti bendry
organizacijos tiksly, bet ir stiprinti organizacijos kultiirg, kurioje darbuotojai jauciasi vertinami ir
jsitrauke. Svarbu paminéti, kad mokslinéje literatiiroje tarp pasitenkinimo darbu veiksniy dazniau
isskiriama bendrai lyderysté, neakcentuojant etisko jos pobudzio.
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Darbuotojy pasitenkinimas darbu ne tik teigiamai veikia jy asmening gerove, bet taip pat atnesa
naudos ir organizacijai. Aukstas darbuotojy pasitenkinimas darbu padeda organizacijoms pasiekti
didesnj produktyvumq. Kai darbuotojai jauciasi patenkinti savo darbu, jie daugiau jsitraukia j savo
uzduotis, siekia aukstesniy rezultaty ir yra linke dirbti efektyviau. Tai leidzZia organizacijoms pasiekti
savo tikslus ir konkuruoti darbo rinkoje. Taip pat padeda formuoti teigiamg organizacijos jvaizdj.
Laimingi ir patenkinti darbuotojai dazniau teigiamai atsiliepia apie savo darboviete ir organizacijg,
dalinasi savo patirtimi su kitais ir rekomenduoja jg kaip patraukliq vietq dirbti. Teigiamas
atsiliepimas apie organizacijg gali padéti pritraukti talentingus ir kvalifikuotus darbuotojus bei
sukurti gerq jvaizdj. Darbuotojy pasitenkinimas darbu prisideda prie darbuotojy lojalumo. Kai
darbuotojai jauciasi patenkinti savo darbu, jie yra linke ilgiau islikti toje pacioje organizacijoje ir
islaikyti savo lojalumg. Tai sumazina darbuotojy kaitq, taip organizacija patiria maZiau islaidy
susijusiy su nauwjy darbuotojy paieska ir apmokymu. Be to, lojaliis darbuotojai gali tapti
organizacijos vertingais turtiniais istekliais, kurie prisideda prie ilgalaikés organizacijos sékmeés.
Galiausiai, aukstas darbuotojy pasitenkinimas darbu skatina patraukliy darbo viety uztikrinimq. Kai
organizacija Zinoma kaip vieta, kurioje darbuotojai jauciasi patenkinti ir laimingi, tai pritraukia
daugiau talenty ir kompetentingy kandidaty. Sie Zmonés siekia dirbti tokiame aplinkoje, kur jy
pastangos bus vertinamos ir kur jie galés pasiekti asmeninj ir profesinj augimq. Taigi, darbuotojy
pasitenkinimas naudingas organizacijai dél didesnio darbuotojy produktyvumo, teigiamo
organizacijos jvaizdzio, darbuotojy lojalumo ir patraukliy darbo viety uZtikrinimo.

1.3. Etiskos lyderystés poveikio darbuotojy pasitenkinimui darbu teorinis pagrindimas

Pastebéta, kad etiSka lyderysté ir pasitenkinimas darbu iSsamiai aptarti mokslinéje literatiroje,
empiriniai tyrimai, nagrin€jantys konstrukty tarpusavio rysj vis dar fragmentiski. Svarbu paminéti,
kad vis dar pastebima spragy ir nesutarimy dél etisSkos lyderystés ir darbuotojy pasitekinimo darbu
srities tyrimy. Kai kurie tyrimai pabréZzia konteksto ir kulttros veiksniy jtakos svarbg etiskos
lyderystés ir darbuotojy pasitenkinimo rySiui (Shakeet ir kt., 2020; Ahmad ir kt., 2020).

Brown ir kiti (2006) teigia, kad etiSka lyderysté skatina socialing atsakomybe, darbuotojy
Isipareigojima ir lojalumg. Keletas autoriy identifikavo rysj tarp lyderio elgesio ir darbuotojy veiklos
rezultaty (Alshammari ir kt., 2015; Trevino ir kt., 2004; Avolio ir Gardner, 2015; De Hoogh ir Den
Dartog, 2008). Kai vadovas praktikuoja etiSkg lyderystg, tai gali sukelti teigiamg poveikj darbuotojy
pasitenkinimui darbu (Mayer, Aquino, Greenbaum ir Kuenzi, 2012). EtiSkas lyderis vadovaujasi
aukstais etiniais standartais ir vertybémis, elgiasi saZiningai, teisingai ir atsakingai, skatina moraling
elgseng visoje organizacijoje. Toks lyderis yra pavyzdys darbuotojams, sugeba sukurti teigiamg darbo
aplinka, kuri skatina pasitenkinimg darbu. Etiska lyderysté gali turéti tiesioginj poveikj darbuotojy
pasitenkinimui darbu dél keliy priezas¢iy. Pirmiausia, vadovas, kuris elgiasi etiSkai, skatina
saziningumo ir teisingumo principus organizacijoje (Hoch ir kt., 2018; Feng ir Chen, 2018;
Alshammari ir kt. 2015; Jayavant, 2016; Theoharis, 2007; Tyler ir kt. 2006). Tai gali sukurti
pasitikejimg tarp lyderio ir darbuotojy bei stiprinti darbuotojy jausma, kad jie vertinami uz savo
dedamas pastangas. Taip pat etiSkas lyderis, Kuris skatina bendradarbiavimg ir etiSkg komunikacija
organizacijoje (Hassan ir kt., 2020; Baravka, 2015), teigiamai veikia tarpusavio santykius ir sumazina
konflikty rizikg. Tokios aplinkos sukiirimas gali daryti teigiamg poveikj darbuotojy pasitenkinimui
darbu ir jy bendradarbiavimui su kolegomis bei lyderiu. EtiSka lyderysté ir pasitenkinimas darbu
tarpusavyje susije ir gali stiprinti vienas kitg. EtiSkas lyderis, kuris skatina s3zininguma,
bendradarbiavimg ir darbuotojy vystymasi, kurioje darbuotojai jaucia pasitenkinimg darbu. M.
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Kooskora ir M. Priit (2010) mokslinéje publikacijoje analizuojama etiSko lyderio elgesio ir
pasitenkinimo darbu sasajas, kaip etiskas lyderis veikia darbuotojy pasitenkinima per tokius veiksnius
kaip pasididziavimas organizacija, dalyvavimas priimant sprendimus, pasitikéjimas, lojalumas,
pripazinimas ir jgalinimas. Tyrime dalyvavo 175 privataus sektoriaus darbuotojai. Tyrimo rezultatai
parodé egzistuojantj ry$j tarp minéty komponenty. Verta paminéti, nors tyrimo metu nustatytas
statistiSkai reik§mingas rySys, etinés lyderystés svarba Siek tiek skyrési tarp vyriSkos ir moteriskos
respondenty grupiy. Buvo pastebéta, kad vyry atsakymuose santykis tarp etiSkos lyderystés
kintamuyjy, tokiy kaip darbuotojy pasitikéjimas, lojalumas, pripazinimas ir jgalinimas, buvo Siek tiek
silpnesnis nei motery atsakymuose. Taciau pasididziavimas organizacija ir dalyvavimas priimant
sprendimus neturéjo reikSmingy skirtumy tarp respondenty grupiy. Atlikto tyrimo metu, taip pat
svarbus démesys buvo skiriamas respondenty amziaus grupiy skirtumams identifikuoti. Pavyzdziui,
jaunesnés darbuotojy grupés (iki 25 mety) maziau jvertino organizacinés veiklos pripazinimg, bet
pripazino dalyvavimo priimant sprendimus svarba daugiau nei vyresnio amziaus grupés. Sie
i$siskiriantys atsakymai rodo, kad jvairaus amziaus darbuotojai gali turéti skirtingg poziiirj | etiSkos
lyderystés komponentus ir jy poveikj darbuotojy pasitenkinimui darbu.

Lyderio elgesys kaip pavyzdys labai svarbus siekéjams, bet taip pat svarbi ir kita etiSkos lyderystes
dedamoji — komunikacija. Kai darbuotojai ir vadovai bendrauja atvirai, tai sukuria sglygas
skaidrumui, tarpusavio supratimui ir pasitikéjimui. Abipusiskai pagarbus, atviras komunikavimas
leidzia darbuotojams jaustis vertinamais, nes darbuotojai gali iSreiksti savo nuomong¢ ir pasidalinti
idéjomis, jie jauciasi svarbus ir jsitrauke j organizacijos veiklg (Linjuan, 2015; Men ir Stacks, 2014).
Dar daugiau — atviras komunikavimas padeda i$vengti nesusipratimy ir konflikty. Kai zmonés drasiai
ir saZiningai gali reikS$ti savo mintis ir jausmus, tai leidzia operatyviai reaguoti ] iSkilusius klausimus
ir taip iSvengti konflikty ateityje. Kai darbuotojai supranta vieni Kitus ir bendrauja atvirai, skatinami
pagarba ir supratimu gristi santykiai. Taip pat tai padeda skatinti gerus santykius tarp kolegy ir
vadovy. Lyderiai, kurie vadovaujasi etikos principais ir veikia per socialing saveika, rodo pavyzdj,
kaip turéty elgtis sekéjai, nustato elgesio normas, kuria teigiamus santykius su darbuotojais ir
naudodami organizacinius sugebéjimus, siekia atitikti sekeéjy poreikius bei pasiekti iSsikeltus tikslus,
prisidédami prie jy asmeninio ir kolektyvinio augimo (Khodarahmi ir Aghahoseini, 2014; Levine ir
Moreland, 1990), kurig gerovés ir saugumo atmosferg organizacijoje, taip pat kelia sekéjy
pasitenkinimg organizacijos kultiira.

Etiskas lyderis jgalindamas sekéjus priimti sprendimus gali daryti jtaka darbuotojy pasitenkinimui
darbu. Kai darbuotojams suteikiama galimybé dalyvauti sprendimy priémime ir baiti atsakingiems uz
savo veiksmus, skatinamas darbuotojy jsitraukimas j organizacijos veiklg. S. Hassan, R. Mahsud, G.
Yukl ir G. Prussia (2013) atliktame tyrime analizuoja etiskos lyderystés ir jgalinimo konstruktus.
Tyrimo metu nustatyta, kad etiSkas ir jgalinantis lyderiy elgesys siejamas su lyderio ir siekéjy
santykiais, kurie paremti pasitikéjimu, abipuse simpatija, pagarba ir lyderio skatinimu karybiskai
mastyti, priimti sprendimus ir veikti savarankiSkai. ISvados patvirtina, kad etiSkas ir jgalinantis
lyderio elgesys siuncia siekéjams svarbiy signaly apie tai, kad jie gali pasitikéti ir uzmegzti atvirus
santykius su savo lyderiu. Tokie santykiai sustiprina jy emocinj prisiriS§ima prie organizacijos ir kei¢ia
ju suvokimg apie lyderio efektyvuma. Etiska lyderysté, perteikianti tinkamo elgesio normas, kurios
paskatina darbuotojus suvokti, kad organizacija riipinasi ir teikia parama, skatina sekéjy didesn;j
jsipareigojima organizacijai (Shein, 2010). K. Dongkyu ir Ch. Vandenberghe (2021) atliktame tyrime
taip pat analizavo etinés lyderystés ir sekéjy organizacinj jsipareigojimg. Tyrimas patvirtina, kad
etiSka lyderysté yra susijusi su sekéjo emociniu ir normatyviniu jsipareigojimu per suvokta
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organizacing paramg. RySys tarp etisSkos lyderystés ir suvoktos organizacinés paramos stiprus esant
aukstam sekejy igalinimo lygiui, nes etiska lyderysté skatina savarankiSka sekéjy mastyma ir suteikia
sekéjams laisve patiems priimti sprendimus. Igalioti sekéjai teigiamai vertina etisSkus lyderius ir dél
ju 1igalinimo linke ieSkoti prasmés savo darbe. Etiska lyderysté, kuris orientuota j valdzios
pasidalijima, suteikia sekéjams vaidmenj savarankiSkai priimanti sprendimus, o dél to kyla
darbuotojy pasitenkinimo lygis (Kalshoven, Den Hartog & De Hoogh, 2011). Darbuotojo
dalyvavimas suteikia jam galimybe geriau suprasti savo atlieckamg vaidmenj organizacijoje, skatina
didesnj jsipareigojima siekti didesnio efektyvumo darbe ir skatina didesnj pasitenkinimg darbu.

Apibendrinant anksciau atliktus tyrimy rezultatus baigiamajame projekte formuluojama hipoteze,
kuri bus tikrinama empirinio tyrimo dalyje:

HI: Etiska lyderysté daro teigiamq poveikj darbuotojy pasitenkinimui darbu.

Vadovaujantis atlikta mokslinés literatiiros analize baigiamajame projekto tyrime daroma prielaida,
kad etiska lyderysté daro teigiamg poveikj visom pasitenkinimo darbu komponentams (vadovavimu,
santykiais su bendradarbiais, rysiais darbe, darbo pobtidis, pripazinimas (jvertinimas), paaukstinimo
galimybés, darbo organizavimas, privilegijos ir darbo uzmokestis) (5 pav.). Empirinio tyrimo metu
bus siekiama nustatyti ryS$j tarp etiSkos lyderystés ir darbuotojy pasitenkinimo darbu valstybiniy
profesinio mokymo jstaigy. Todé¢l kitoje dalyje sisteminama informacija apie etiSkos lyderystés ir
pasitenkinimo darbu prielaidas Siame kontekste

Palanki darbo Vadovavimas

aplinka
Bendradarbiali
Igalinimas
priimant Rysiai darbe
sprendimus (komunikacija)
\ Atvira Darbo pobiidis
/_ komunikacija \ \ /—
Etiska Pasitenkinimas ‘w &~ Pripazinimas
\ lyderysté / \ / \ darbu | (jvertinimas)
\ / Palaikymas \ / X Paaukstinimo
galimybés
~_ ~_
o Darbo
Socialing organizavimas
sgveika
Privilegijos,
lengvatos
Moralus elgesys Darbo
uzmokestis

5 pav. Etiskos lyderysté ir darbuotojy pasitenkinimo darbu sgsajos (sudaryta autorés)

Nors etiska lyderysté ir pasitenkinimas darbu yra vienos is populiariausiy temy vadybos mokslo
diskurse pastarqjj desSimtmetj, taciau vis dar mazai atlikta moksliniy tyrimy, kuriuose biity
analizuojamas etiskos lyderystés ir darbuotojy pasitenkinimo darbu tarpusavio rysio bei daromos
jtakos viesojo sektoriaus organizacijoms kontekstas. Tolesni tyrimai ir analizé yra biitini norint giliau
suprasti etisSkos lyderystés ir darbuotojy pasitenkinimo konstrukty sqsajas ir jy prakting reiksme
organizacijose.
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2. Lietuvos Svietimo jstaigy lyderystés ir darbuotoju pasitenkinimo darbu tendencijos

Antroje baigiamojo projekto dalyje analizuojamas Svietimo jstaigy teisinis reglamentavimas, jy
poky¢ius ir atnaujinimus, kurie gali paveikti §vietimo jstaigy valdymo salygas. Sio skyriaus
baigiamojo projekto analizé padés sukurti visapusiska supratimg apie Svietimo jstaigy teisinj
konteksta, kuri prisidés prie tolimesniy baigiamojo projekto isvady ir rekomendacijy.

2.1. Svietimo jstaigy veikla reglamentuojantys teisiniai ir strateginiai dokumentai

Svietimo jstaigy veikla Lietuvoje reglamentuojanéiy teisés akty savadas apima jvairius aspektus nuo
Svietimo jstaigy jkurimo, veiklos organizavimo iki mokytojy, darbuotojy ir mokiniy teisiy bei
pareigy. Pagrindiniai dokumentai, nustatantys Svietimo jstaigy veiklos tvarkg (6 pav.):

Lietuvos Respublikos Konstitucija
+Konstitucija nustato pagrindines teises ir laisves, jskaitant teise j §vietima. Ji suteikia bendra teisinj

pagrindg $vietimo jstaigy veiklai ir uZtikrina $vietimo teis¢ visiems pilie¢iams.

Lietuvos Respublikos svietimo jstatymas

«Sis jstatymas yra pagrindinis teisinis dokumentas, nustatantis principus ir tvarka, kaip
organizuojamas ir teikiamas Svietimas Lietuvoje. Jame apibréziami Svietimo tikslai, struktiira,
finansavimo principai, mokytojy kvalifikacijos reikalavimai ir kitos svarbios nuostatos.

Lietuvos Respublikos Vyriausybés nutarimai ir ministry jsakymai

eVyriausybé ir Svietimo, mokslo ir sporto ministerija (toliau SMSM) priima jvairius sprendimus ir
teisés aktus, kurie detalizuoja Svietimo jstatyme nustatytas normas. Tai gali buti konkrecios
nuostatos dél mokykly tinklo organizavimo, mokytojy atlyginimy, mokymo turinio ir kt.

Svietimo jstaigy vidaus dokumentai

*Padios §vietimo jstaigos gali turéti savo vidaus dokumentus, nustatancius konkrecias taisykles,
procediiras ir veiklos organizavimo principus.

Kiti susije teisés aktai

oSvietimo sritis taip pat gali bati reglamentuojama kituose teisés aktuose, pvz., darbo kodekse,
savivaldybiy dokumentuose ir pan.

6 pav. Dokumentai, nustatantys Svietimo jstaigy veiklos tvarka (sudaryta autorés)

Pedagogy etikos kodeksas (Zin., 2018, Nr. 561) — nustato ir apra$o principus, vertybes ir elgesio
normas, kuriy turéty laikytis $vietimo darbuotojai savo profesingje veikloje. Sis kodeksas
suformuluoja pagrindinius moralinius principus:

e Pagarba;

e Teisingumas;

e 7mogaus teisiy pripazinimas;
e Atsakomybé¢;

e Saziningumas;

e Atida ir solidarumas.
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Sie principai sudaro etinj pagrinda, kuris padeda $vietimo jstaigy darbuotojams kurti saugia ir
pagarbig aplinka. Etikos kodekso jgyvendinimas ne tik uZztikrina auksta profesinj standarta, bet ir
skatina bendradarbiavimag su mokiniais, kolegomis, tévais ir kitais mokyklos veikéjais, kuriame
pabréziamas zmogiskumas ir atsakomyb¢ uz mokymo procesa.

Vadovaujantis 2020 m. lapkricio 23 d. Svietimo, mokslo ir sporto ministro jsakymy ,, Lyderystés ir
vadovavimo S$vietimo jstaigose stiprinimo gairés“ jsakymo gairés grindziamos pasiiilymais ir
priemonémis, kuriy tikslas - tobulinti Svietimo lyderyste ir vadovavimg Lietuvos Svietimo jstaigose.
Sios gairés buvo parengtos vykdant Europos Komisijos paramos struktiirinéms reformoms programos
(SRPP) projekta ir konsultuojantis ne tik su Lietuvos, bet ir su uzsienio Saliy vadovavimo ir lyderystés
ekspertais 1§ Airijjos ir Nyderlandy, tai pat buvo vadovaujamasi tarptautinés Ekonominio
bendradarbiavimo ir plétros organizacijos (EBPO, angl. Organisation for Economic Co-operation and
Development, OECD) TALIS 2018 tyrimo duomenimis, kurie buvo paskelbti 2019 m.

Kaip teigiama ministro jsakyme, Svietimo jstaigos vadova galima jvardinti, kaip vieng i§ svarbiy
Svietimo jstaigy vaidmeny, nes jo atsakomybé apima ne tik zmogiSkyjy iStekliy politika, jskaitant
mokytojy, pagalbos mokiniui specialisty ir kity pedagoginiy darbuotojy jdarbinima, jy veiklos
kokybés uztikrinima, vertinimg ir profesinj augimg. Be to, Svietimo jstaigos vadovui tenka svarbus
vaidmuo finansiniy iStekliy racionaliame ir tikslingame naudojime, mokiniy ugdymo kokybés ir
pasiekimy augime, taip pat bendrosios ir lokalios Svietimo politikos jgyvendinimo kokybés
uztikrinime. Tai atsakinga pozicija, kuri reikalauja nuolatinio démesio ir profesionalumo. Svietimo
istaigos vadovas turi biti ne tik efektyvus administravimo specialistas, bet ir lyderis, orientuotas j
inovacijas, gebantis skatinti mokytojy ir kity darbuotojy profesinj augima bei skatinti bendruomenés
bendradarbiavimg. Jame slypi galimybé formuoti ir stiprinti Svietimo politikg bei nesti atsakomybe
uz tai, kaip Svietimo jstaiga prisideda prie visuomenés Svietimo lygio kélimo. Dél Siy svarbiy
funkcijy, kvalifikacijos ir kompetencijy, Svietimo jstaigos vadovas nuolat yra démesio centre. Ne tik
Svietimo specialistai ir kitos susijusios suinteresuotos Salys, bet ir visa visuomene¢ stebi jo veikla. Tai
atspindi ne tik asmens jsipareigojimus, bet ir atsakomybe uZ svarbiausia resursa - ZmogiSkuosius
iSteklius, kuriems jis vadovauja, siekiant nuolatiniy §vietimo rezultaty ir visuomenés raidos.

2.2. Lyderystés Svietimo jstaigose situacijos analizé

Kintant §vietimo suvokimui, §vietimo jstaigy vadovy vaidmenys taip pat kinta. Nepaisant to, Lietuvos
Respublikos $vietimo jstatyme teigiama, kad Svietimo sampratos pokyciai nesukelia Svietimo jstaigos
vadovo vaidmeny ir funkcijy poky¢iy. 1991 mety jstatymo redakcijoje akcentuojama, jog ,,Svietimas
— prioritetiska valstybés remiama Lietuvos Respublikos raidos sritis. Jis grindziamas humanistinémis
tautos ir pasaulio kultiiros vertybémis, demokratijos principais bei visuotinai pripazintomis Zmogaus
teisémis ir laisvémis. Svietimas lemia krasto kultdiring, socialing bei ekonoming pazanga, stiprina
zmoniy ir tauty solidaruma, tolerancija, bendradarbiavima®. 2003 m. ir 2011 m. LR Svietimo jstatymo
redakcijose pabréziama, kad ,,Svietimas savo paskirt] geriausiai atlieka tada, kai jo raida lenkia
bendraja visuomenés raida. Jis yra prioritetiskai valstybés remiama visuomenés raidos sritis“. Siuo
metu galiojancioje jstatymo redakcijoje $i nuostata yra papildyta, nurodant, kad ,,Svietimas — veikla,
kuria siekiama suteikti asmeniui visavercio savarankisko gyvenimo pagrindus ir padéti jam nuolat
tobulinti savo geb¢jimus®. Tai rodo, kad Svietimo jstaigos vadovo vaidmuo iSlieka esminis, nes jo
uzduotis yra formuoti ne tik paZinimo sritis, bet ir ugdymo aplinka, kuri skatina asmeninj augimg ir
visaver¢io gyvenimo jgiidziy formavima.
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Analizuojant Svietimo jstaigy ir jy vadovy vaidmenis bei funkcijas, pastebima, kad jstatymas nuolat
papildo vadovy pareigas ir funkcijas, neatsizvelgiant i jy veiklos apimtis, biitinas kompetencijas ar
vykdymo iSteklius. Kilus abejonéms dél Svietimo lyderystés konceptualaus pagrindo, matyti, jog
jstatymai, ypa¢ pagrindinis — Svietimo jstatymas, orientuojasi j vadovus, kuriy vaidmuo yra ne tik
iveikti Svietimo i8Suikius, bet ne pernelyg aktyviai juos inicijuoti ar vadovauti. Tai aiSkiai
iliustruojama jstatymo 59 straipsnio 7 dalies nuostatais, kurie susikoncentruoja j $vietimo jstaigos
vadovo funkcijas kaip administratoriaus, o ne lyderio. I§ 11 punkty tik dviejuose (5 ir 7) iSreikstos
lyderystei budingos funkcijos, tai patvirtina, kad Lictuvos $vietimo jstaigy vadovai daugiau démesio
skiria administracinéms funkcijoms atlikti nei lyderystei, ugdymui ir mokymuisi. Si nuostata galéty
biiti priezastis, kodé¢l Lietuvos Svietimo jstaigy vadovai, kintant Siuolaikiniams Svietimo
reikalavimams, daugiausiai akcentuoja administracines funkcijas, o ne lyderyste (7 pav.), nors
Siuolaikiniam Svietimui vadovas turéty biiti ne tik administraciniy reikalavimy vykdytojas, bet ir
bendruomenés lyderis, kuris aktyviai riipinasi ugdymo kokybe.

Mokykly vadovai - Lietuva

Mokykly vadovai - EBPO (30)

Adrninistraciniam darbui ir su tuo susijusiems susirinkimams

Vadovavimo darbams ir su tuo susijusiems susirinkimams

Darbams ir susirinkimams, susijusiems su ugdymo pregrama ir ugdymu

Bendravimui su mokiniais
Il Bendravimui su tévais ar globéjais

Bendravimui su vietos ir regiono bendruomene, privaciomis ir valstybinemis jroneémis
M Kitai velklai

7 pav. Svietimo jstaigy vadovy skiriamas laikas darbo veiklos (EBPO tarptautinis mokymo ir mokymosi
tyrimas ,,TALIS®, 2019)

Lyderystés proceso metu labai svarbu, kad ji biity pripaZjstama ir suprantama ne tik ugdymo jstaigoje,
bet ir uz jos riby. Todel mokykly vadovams suteikiamos galimybeés dalyvauti ir turéti jtakos svarbiems
sprendimames, susijusiems su jy veikla. TALIS atliktame tyrime mokykly vadovams buvo uzduodami
klausimai apie tai, kaip jie vertina gaunamag paramg savo darbui ir kaip suvokia savo jsitraukimg bei
dalyvavima priimant svarbius sprendimus. (8 pav.). Galima teigti, kad nors mokykly vadovai jaucia
tam tikrg pagalbos poreikj, taciau jie linke manyti, kad jy nuomoné priimant sprendimus — jvertinama.

Lietuva EBPO (30) & 0 20 40 60 a0

A3 patenkintas (-a) parama, kurig gaunu i3 3ios mokyklos mokytajy.

Man reikia daugiau paramaos i3 savivaldybes ar nacionalinio (3alies) lygmens
nstitucijy.

AZ negaliu daryti jtakos priimant sprendimus, kurie svarbds mano darbui.

8 pav. Svietimo jstaigy vadovy jaudiama parama ir jtaka sprendimams (EBPO tarptautinis mokymo ir
mokymaosi tyrimas ,, TALIS®, 2019)

Remiantis TALIS duomenimis, Lietuva yra viena i§ dalyvaujanc¢iy $aliy, kuri sudaro maziausiai
galimybiy Svietimo jstaigy vadovams jgyti reikalingy kompetencijy (9 pav.). Kai lyginame vadovy
skaiciy, kurie Lietuvoje mokési administravimo ar lyderystés, su Salimis, kurios pasiZymi jsptidingais
Svietimo rezultatais, matome, kad Lietuva atsilieka kelis kartus. TALIS duomenys rodo, kad Lietuvos
Svietimo jstaigy vadovai, siekdami kompensuoti Ziniy ir geb&jimy spraga, daznai stengiasi tobuléti

38



per testinj profesinj tobulinimg. Taciau tai ne visada pasiteisina d¢l nepakankamos tinkamos mokymy
pasiiilos ir stokos tikslinés mokymo ar studijy sistemos. 2017 metais, jvedant §vietimo jstaigy vadovy
kadencijas, buvo pasiiilyta racionali idé¢ja atidéti kadencijy pradzig ir tai buvo susij¢ su biitinybe
sukurti sistema, skirta vadovy kompetencijy tobulinimui. Taciau iki $iol nesutarta dél to, kaip turéty
vykti Svietimo jstaigy vadovy rengimas, o tie, kurie pretenduoja ar jau yra vadovai, turi ribotas
galimybes jgyti jiems biitinas kompetencijas. Vienintelé aukstoji mokykla, sitilanti lyderystés studijas
ir vykdanti jas kaip dal; Europos Sajungos struktiiriniy fondy projekto "Lyderiy laikas", yra ISM
Vadybos ir ekonomikos universitetas. Taciau Sios studijos yra orientuotos j lyderyste Svietime
placigja prasme.

Mokykly administravimo ar vadowy programa ar kursas 4 Lyderystes mokymai ir kursai

%

Singapuiras

9 pav. Svietimo jstaigy vadovy i$silavinimas vadybos ir lyderystés srityje (EBPO tarptautinis mokymo ir
mokymosi tyrimas ,,TALIS“, 2019)

Vadovaujantis Statistikos departamento duomenis 2019 metai konkursy j Svietimo jstaigy vadovy
pareigas, 1§ mazdaug 2 000 Svietimo jstaigy apie 250 i$ jy neturéjo nuolatinio. Nors 2020 metais
situacija nepasikeité j geresne, objektyviai jos vertinti buvo sunku dél Covid-19 pandemijos, nes kurj
laikg buvo sustabdytos konkursy vykdymo procediiros. Nepaisant to, 2020 mety pirmajj pusmetj buvo
18skelbti 207 konkursai, 1§ kuriy 72 buvo sékmingai jvykdyti, o 135 —nejvyko. Neturéjimas nuolatinés
darbo sutarties yra stresiné situacija, kuri tik dar labiau apsunkina Svietimo jstaigy vadovy jau taip
jtempta situacija. Svarbu pazymeéti, kad remiantis TALIS ataskaitos duomenis, Lietuvos Svietimo
jstaigy vadovai patiria Zymiai didesnj darbo streso lygj nei EBPO S$aliy vidurkis. Atlikto tyrimo
duomenimis taip pat matoma tendencija, kad dauguma Svietimo jstaigos pedagogy — moterys
(Lietuvoje — 85 proc., EBPO Salyse — 68 proc.), Svietimo jstaigy vadovy pareigas taip pat uzima
daugiausiai moterys (Lietuvoje — 57 proc., EBPO vidurkis — 47 proc.).
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10 pav. Patiriamo streso Saltiniai (EBPO tarptautinis mokymo ir mokymosi tyrimas ,,TALIS*, 2019)

Svietimo jstaigy vadovais skiriami konkurso biidu vadovaujantis SMSM jsakymais ,, Dél konkurso
valstybiniy ir savivaldybiy Svietimo jstaigy (isskyrus aukstgsias mokyklas) vadovy pareigoms eiti
tvarkos apraso patvirtinimo* (Zin. 2011, Nr. 83-4050) ir ,, Kvalifikaciniy reikalavimy valstybiniy ir
savivaldybiy $vietimo jstaigy (iSskyrus aukStgsias mokyklas) vadovams aprasas* (Zin. 2011, Nr. 83-
4051). Pagal kvalifikacinius reikalavimus, nustatytos dvi kompetencijy grupés — bendrosios ir
vadovavimo. Bendryjy kompetencijy vertinimas apima vadovo asmeninio veiksmingumo, strateginio
mastymo, pokyCiy valdymo, gebéjimy mokytis, vadovavimo, komunikavimo ir informacijos
perdavimo gebéjimus. Vadovavimo sri¢iy kompetencijy grupé apima penkiy kriterijy kompetencijy
vertinima: Svietimo jstaigos strateginio valdymo; procesy ir istekliy valdymo; vadovavimo pedagogy
kvalifikacijos tobulinimui; partnerystés ir bendradarbiavimo; bendravimo ir informavimo (3 priedas).
Vadovaujantis SMSM leidiniu ,,Svietimo jstaigy vadovai: i§$tkiai ir poky¢iai® (2021) iki 2020 m.
pretendenty, siekian¢iy uzimti Svietimo jstaigy vadovy pareigas, bendryjy kompetencijy grupés
vertinimo vidurkis turéjo biiti ne Zemesnis nei pakankamas lygis (3 balai). Vadovaujantis 2020 m.
Statistikos departamento duomenimis, galima teigti, kad tik beveik pusé (46,4 proc.) Svietimo jstaigy
vadovy kompetencijos atitiko nustatytus reikalavimus. Isanalizavus EBPO tyrimo TALIS duomenis
apie vadovy dalyvavimg specializuotuose mokymo kursuose ar studijy programose, matyti ryskis
skirtumai tarp Lietuvos ir kity tyrime dalyvavusiy EBPO $aliy, 27 proc. Lietuvos Svietimo jstaigy
vadovy baigia mokykly administravimo kursus ar programas prie§ pradédami eiti vadovo pareigas
(EBPO vidurkis — 54 proc.). Dar daugiau, tik 20 proc. vadovy baige lyderystés programg arba kursg
(EBPO vidurkis — 54 proc), 38 proc. Lietuvos $vietimo jstaigy vadovy niekada nesimoké vadybos ar
administravimo (EBPO vidurkis — 13 proc.). Sios tendencijos rodo, menka §vietimo jstaigy vadovy
profesinis tobuléjimas yra esminis elementas uztikrinant mokykly vadovy kompetencija ir gebéjima
atlikti savo pareigas efektyviai. Galima teigti, kad Lietuvos Svietimo jstaigy vadovy dalyvavimas
lyderystés mokymuose — nepakankamas.
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Apibendrinant galima teigti, kad Svietimo jstaigy vadovy atsakomybé apima Zmogiskyjy istekliy
valdymq, finansiniy istekliy naudojimq, mokiniy ugdymo kokybés uztikrinimg ir bendrosios Svietimo
politikos jgyvendinimg. Svietimo jstaigos vadovas turi biiti ne tik administravimo specialistas, bet ir
lyderis, skatinantis profesinj augimq ir bendradarbiavimg. Svietimo jstaigos vadovo vaidmuo
nesikeicia, nepaisant Svietimo suvokimo pokyciy. Istatymai daugiausiai akcentuoja administracines
funkcijas, taciau Siuolaikiniam Svietimui vadovas turéty biti ne tik administraciniy reikalavimy
vykdytojas, bet ir bendruomenés lyderis. Taip pat galima teigti, kad naudojami vadovo atrankos
kriterijai yra pernelyg abstraktiis ir subjektyviis, o tai gali lemti nepakankamg gebéjimq identifikuoti
ir atrinkti tinkamus Svietimo jstaigy vadovus.

2.3. Pasitenkinimo darbu Svietimo jstaigose situacijos analizé

Apibendrinami tarptautinés Ekonominio bendradarbiavimo ir plétros organizacijos TALIS 2019
ataskaitos duomenys, kurie susij¢ su Svietimo jstaigy darbuotojy pasitenkinimu darbu:

e Lietuvos Svietimo jstaigoms svarbus mokyklos kaip bendruomenés ir mokytojy pasitikéjimo
savo kolegomis didinimas: vidutiniSkai 84 proc. mokytojy teigia, kad jie gali pasikliauti vieni
kitais (ir tik 18 proc. mokytojy teigia, kad visiskai gali pasikliauti kolegomis);

e ISvadose akcentuojama, kad pastebimas rySys tarp mokytojy pasitenkinimo darbu ir jy
suvokimo apie profesijos prestiza (tai yra, mokytojy jsitikinimo, kad visuomené vertina
mokytojo darbg). Kuo labiau jau¢iamas vertinimas, tuo didesnis pasitenkinimas darbu. Si
sgsaja pastebima ir Lietuvoje. Nedidelé dalis mokytojy, tik 26 proc. EBPO $alyse ir vos 14
proc. Lietuvoje, jauciasi vertinami visuomenés. Jaunesni (iki 30 mety) mokytojai Lietuvoje
labiau nei vyresni (vyresni nei 50 mety) linke sutikti, kad mokytojo profesija yra vertinama
visuomenéje. Pozityviis atsakymai i§ jaunosios mokytojy kartos rodo viltj, kad pastaraisiais
metais vykdyti Svietimo politikos pokyciai gali keisti mokytojo profesijos prestizg ir
visuomenés nuomong apie ja;

e Lietuvoje 45 proc. mokytojy iSreiskia norg palikti mokytojo darba per ateinancius 5 metus
(EBPO vidurkis - 25 proc.). Tarp jaunesniy nei 50 mety mokytojy §i procentiné dalis siekia
29 proc., virsijanti EBPO vidurkj (14 proc.);

e Tik 11 proc. Lietuvos mokytojy (EBPO vidurkis - 39 proc.) ir 33 proc. mokykly vadovy
(EBPO vidurkis - 47 proc.) yra patenkinti savo atlyginimu;

e Tyrimo rezultatai parodé¢ tam tikrg disbalansg tarp Svietimo jstaigy vadovy darbo
pasitenkinimo ir atliekamo darbo atpildo jausmo. Dauguma vadovy, dalyvavusiy apklausoje,
teigé jauciantys pasitenkinimg darbu, 94 proc. Lietuvos $vietimo jstaigy vadovy sutinka, kad
apskritai jie yra patenkinti savo darbu (EBPO vidurkis - 95 proc.), 74 proc. vadovy patenkinti
savo darbo salygomis;

e Svietimo jstaigy vadovams, panasiai kaip ir mokytojams, trys pagrindinés stresg kelian¢ios
sritys: jauCiama atsakomybé uz mokiniy pasiekimus, adaptacija prie kintanciy valstybés ar
savivaldybés reikalavimy ir pernelyg didelis administracinio darbo kriivis.

Apibendrinant galima teigti, kad Lietuvos Svietimo jstaigoms yra svarbu didinti ugdymo jstaigos
darbuotojy tarpusavio pasitikéjimq. Nors dauguma Svietimo darbuotojy teigia, kad gali pasikliauti
vieni kitais, visiSkai pasitiki kolegomis tik maza dalis darbuotojy. Taip pat nustatytas reiksmingas
rysys tarp mokytojy pasitenkinimo darbu ir suvokimo apie profesijos prestizq. Kuo labiau mokytojai
Jaucia vertinami visuomenéje, tuo didesnis jy pasitenkinimas darbu. Taciau Lietuvoje tik nedidelé
dalis mokytojy jauciasi vertinami. Dauguma Lietuvos mokytojy isreiskia norg palikti mokytojo darbg
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per ateinancius 5 metus. Tik jaunesni mokytojai (iki 30 m.) yra linke labiau sutikti, kad mokytojo
profesija yra vertinama visuomenéje. Tai rodo galimybe keisti mokytojo profesijos prestizq ir
visuomenés nuomone apie jg per Svietimo politikos pokycius. Taciau didzioji dalis Lietuvos $vietimo
istaigy vadovy ir darbuotojy néra patenkinti savo atlyginimu. Tai rodo tam tikrg disbalansq tarp
vadovy darbo pasitenkinimo ir atlieckamo darbo atpildo jausmo. Taip pat, tiek mokytojams, tiek

vadovams kelia stresq atsakomybé dél mokiniy pasiekimy, adaptacija prie kintanciy reikalavimy ir
pernelyg didelis administracinio darbo kriivis.
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3. EtiSkos lyderystés poveikio darbuotojy pasitenkinimui darbu valstybinése profesinio
mokymo jstaigose empirinis tyrimas

Atlikus mokslinés literatliros apzvalgg etiskos lyderystés it darbuotojy pasitenkinimo tema, galima
daryti prielaida, kad etiSka lyderysté daro poveikj darbuotojy pasitenkinimui darbu (M. Kooskora ir
M. Priit, 2010). Taikant empirinio tyrimo metodologija (anketing apklausg) baigiamojo projekto
analitin¢je dalyje atlickama etiSkos lyderystés ir darbuotojy pasitenkinimo darbu raiskos ir sasajy
tyrimas Lietuvos valstybinése profesinio mokymo jstaigose.

3.1. Empirinio tyrimo metodologija

Empirinio tyrimo objektas — etiSkos lyderystés poveikis darbuotojy pasitenkinimui darbu
valstybinése profesinio mokymo jstaigose.

Empirinio tyrimo tikslas — jvertinti etiSkos lyderystés poveikj darbuotojy pasitenkinimui darbu
valstybése profesinio mokymo jstaigose.

Tyrime keliama hipotezé — etiska lyderysté daro teigiamg poveikj darbuotojy pasitenkinimui darbu
(11 pav.).

Etiska lyderysté H1 Pasitenkinimas darbu

11 pav. Etiskos lyderystés sgsajos su pasitenkinimu darbu (sudaryta autorés)

Duomeny rinkimo metodas. Kiekybiniam tyrimui atlikti pasitelktas internetinés apklausos buidas
(4 priedas). Tai placiai socialinivose tyrimuose naudojamas duomeny rinkimo metodas
(Gaizauskaite ir Mikéne, 2014), kuris daugeliu atveju patogus dél galimybés apklausti placiag
auditorijg. Taip pat anketinés apklausos metu uZztikrinamas apklausos dalyviy anonimiSkumas, dél
Sios prieZasties galima tikétis atviresniy ir nuoSirdesniy atsakymy. Apklausa sudaryta naudojant
Microsoft 365 Form programing jranga.

Tyrimo instrumentas. Klausimyng sudaro trys teminiai blokai: etiska lyderysté, pasitenkinimas
darbu ir sociodemografinés respondenty savybés. Empirinio tyrimo anketiné apklausa sudaryta
programinés jrangos Microsoft 365 (Office) Form pagalba. Apklausos metu naudotos nominalinés,
ranginé ir santykinés skalés. Nominaline skale vertinama apklausos dalyviy lytis ir iSsilavinimas,
Likerto rangine skale nuo 1 (reiSkiancio silpniausig savybés raiSka) iki 6 (reiSkiancio stipriausig
savybés raiSkg ar silpniausig / stipriausig pritarimg teiginiui) — etiSka lyderysté ir darbuotojy
pasitenkinimas darbu, o santykine skale — amzius ir darbo stazas. Anketinés apklausos struktiira:

e | dalis. Respondentai supazindinami su atlieckamu empiriniu tyrimu ir kokiu tikslu jis
vykdomas. Suformuluoti valstybinése profesinio mokymo jstaigose dirbantiems
darbuotojams aiSklis ir suprantami klausimai, siekiant iSvengti nesusipratimy pildant
interneting apklausa. Taip pat respondentas supaZindinamas su konfidencialios informacijos
saugojimu ir uZtikrinimu, t. y. apklausos metu surinkti duomenys bus saugomi, o apibendrinti
rezultatai bus naudojami tik Sio tyrimo tikslams pasiekti, neatskleidZiant respondenty
tapatybés ar kitos asmeninés informacijos.
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IT dalis. Etiskas lyderystés raiskai Valstybinése profesinio mokymo jstaigose iSmatuoti
pasirinktas D. Yukl ir kt. (2013) validuotas Etiskos lyderystés klausimynas (angl. Ethical
Leadership Questionnaire). Etiskos lyderystés klausimynas padeda vertinti ir analizuoti
vadovo elges] bei sprendimus i$ etikos perspektyvos. Klausimynas apima vadovo vertybiy
sistemg, poziiirj ] teisinguma, gebé&jimg suvokti ir spresti etinius sunkumus, bei gebéjima
igyvendinti etiSkus sprendimus organizacijoje. Respondenty nuomonei iSanalizuoti klausimai
vertinami Likerto skaléje, kurioje nustatyti 6 vertinimo kriterijai, kai 1 reikSmé — ,,visiskai
nesutinku®, o 6 — ,,visiskai sutinku®. Likerto vertinimo skalé leidzia jvertinti, kuriuos teiginius
respondentas vertina negatyviau ir kuriuos teiginius — pozityviau. Anketg sudaro 15 klausimy.

Pasitenkinimas darbu matuojamas remiantis P. Spector (1993) sukurtg klausimyng (angl. Job
Satisfaction Survey). Tai placiai mokslinéje literatiiroje naudojamas klausimynas, instrumento
patikimumas ir pagrjstumas buvo patvirtintas daugelyje moksliniy tyrimy (Schmidtas ir
Stevenas, 2004; Wetherell ir Karen, 2002). Nors P. Spector sudarytas klausimynas saugomas
autoriniy teisiy, taciau gali biiti naudojamas nekomerciniais tyrimy tikslais (Spector, 1994).
Klausimyno vertimg i lietuviy kalbg atliko Gustainien¢ ir kt. (2009). Klausimynai lietuviy ir
angly kalbomis laisvai prieinami internetiniuose puslapiuose:
https://www.statisticssolutions.com/free-resources/directory-of-survey-instruments/job-
satisfaction-survey-jss/ ir https://paulspector.com/assessment-files/jss/jss-lithuanian-
caponnetto.doc. Klausimynas sudarytas i§ 34 klausimy, kurios suskirstytos j 9 subskales:
darbo uzmokestis (pay), paaukstinimo galimybés (promotion), vadovavimas (supervision),
privilegijos, lengvatos (premijos, patogus darbo grafikas, jmonés organizuojamas laisvalaikis
ir pan.) (fringe benefits), pripazinimas (jvertinimas) (contingent rewards), darbo
organizavimas (operating conditions), bendradarbiai (coworkers), darbo pobudis (nature of
work), rysiai darbe (komunikacija) (communication). Klausimynas vertinimas Likerto skaléje,
kurioje nustatyti 6 vertinimo kriterijai, kai 1 reikSmé — ,,visiS8kai nesutinku®, o 6 — ,,visiSkai
sutinku®. Kiekvienos subskalés baly suma svyruoja nuo 4 iki 24 baly, o bendras skalés balas
yra tarp 36 ir 216 baly. Kiekvienas teiginys vertinamas nuo 1 iki 6 baly, kur aukStesni
jvertinimai atitinka didesnj pasitenkinimg darbu. Neigiamy teiginiy jvertinimai buvo
perkoduoti, naudojant P. Spector (1993) pateikta perkodavimo schema.

Il dalis. Sociodemografinés charakterstikos. Siekiama issiaiskinti respondenty lytj, amziy,
i8silavinima, darbo staza (4 klausimai).

Tyrimo imties charakteristika. Visuminé apklausos imtis valstybinése profesinio ugdymo jstaigose

yra

6806 darbuotojai, (https://smsm.Irv.It/It/veiklos-sritys-1/smm-svietimas/profesinis-

mokymas/tinklo-pertvarka, zr. 6 lent.). Naudojantis Panioto formule apskaifiuota reprezentatyvi
imtis — 191 asmenys.

1

"TA+1/N

Kur n — imties dydis
A — paklaidos dydis (0,7) (socialiniy moksly tyrimuose priimtina 5-10 % paklaida)
N — generalinés paklaidos dydis
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6 lentelé. Valstybinése profesinio mokymo jstaigose dirbanciy asmeny skaiCius (sudaryta autorés)

Apskritis Bendras darbuotojy skaicius
Alytus 367
Kaunas 1517
Klaipéda 825
Marijampolé 245
Panevézys 654
Siauliai 807
Taurage 167
Telsiai 341
Utena 409
Vilnius Lara
IS viso: 6806

Tyrimo organizavimas. Anketiné apklausa buvo vykdoma 2023 m. lapkri¢io 17 d. — gruodzio 1 d.
Anketinés apklausos nuoroda buvo siunciama vieSai prieinamu valstybiniy profesinio mokymo
istaigy administracijos el. pastu.

Tyrimo duomeny analizés metodai. Anketinés apklausos duomenys apdoroti naudojant IBM SPSS
Statistics (SPSS) 29.0.1. ir MS Excel programing jrangg. Empirinio tyrimo duomenys pateikti
lentelése ir grafikuose. Tyrimo rezultatams apraSyti naudoti: deskriptyvinés (vidurkis, standartinis
nuokrypis), koreliaciné ir regresiné analizés, taikant parametrinius testus.

Anketinés apklausos patikimumas. Empirinio tyrimo metu naudoti validuoti klausimynai, kuriy
patikimumas apskaiciuotas vadovaujantis Cronbacho alfa koeficientu. Siekiant jvertinti klausimyno
teiginiy patikimuma, analitikai (PakalniSkien¢, 2012; Pukénas, 2009), remiasi nuostata kad tam tikry
kriterijy matavimui naudojama teiginiy grupé yra suderinta ir patikima (validi) tik tada, kai Cronbach
alfa koeficientas arciau 1 ir yra ne mazesnis nei 0,6. Vadovaujantis 7 lentelés duomenis, galima daryti
prielaida, kad anketinés apklausos skaliy vidinis patikimumas ir suderinamumas tinkamas tolimesnei
analizei.

7 lentelé. Kriterijy patikimumo analizés statistiniai rodikliai

Skalés Teiginiy skaicius Cronbacho alfa
Pasitenkinimas darbu 34 0,887
Etiska lyderysté 15 0,741

Tyrimo etika. Anketiné apklausa anoniminé, nerinkti jokie asmens duomenys. Analizé atlikta
agregavus duomenis. Informantai buvo informuoti, jog apklausoje dalyvaujama laisva valia, ta
patvirtinant pateikus anketg j sistema; informantai bet kada galéjo pasitraukti i§ tyrimo jo nebaige,
nepatirdami jokiy neigiamy pasekmiy.
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3.2. Empirinio tyrimo rezultatai

Sioje dalyje bus i§samiai nagrinéjami empirinio tyrimo rezultatai, kurie buvo surinkti i§ Valstybiniy
profesinio mokymo jstaigy darbuotojy. Empirinio tyrimo veiksmy seka:

1. Tiriamyjy demografiniy duomeny jvertinimas. Tai suteiks i§samesng informacijg apie galimas
sasajas tarp demografiniy veiksniy ir tyrime vertinamy kintamyjy.

2. Skaliy vidurkiai ir standartiniai nuokrypiai. Jvertinami etiSkos lyderystés teiginiy ir
pasitenkinimo darbu skaliy bei subskaliy statistika. Tai leis identifikuoti kintamyjy
pasiskirstyma, kuris svarbus kity analizés Zingsniy kontekste.

3. Koreliacijos analizé. Siekiant nustatyti etiSkos lyderystés ir pasitenkinimui darbu rysj
apskaiciuotas Spearmano koreliacijos koeficientas.

4. Regresiné analizé. Siekiant iSsiaiskinti, koki poveikj etiSka lyderyste daro pasitenkinimui
darbu atlikta tiesinés regresijos analize.

Respondenty demografiné statistika ir darbo stazas

Empiriniame tyrime dalyvavo 364 valstybiniy profesinio mokymo jstaigy darbuotojai i§ jvairiy
Lietuvos apskri¢iy. I$ anketinéje apklausoje dalyvavusiy asmeny, didzioji dalis — moterys 64 proc.,
mazesn¢ dalj respondenty sudaré vyrai — 36 proc. Didzioji dalis respondenty jgije aukstaji
i$silavinimg — 82 proc., kiek maziau auksStesnjji / profesinj — 18 proc.

Anketinés apklausos dalyviy pasiskirstymas pagal amziy kiek jvairesnis (12 pav.), galima pastebéti
apklausos dalyviy amzius daugiausiai dominuoja 45 — 54 metai (36 proc.) ir 35— 44 metai (24 proc.).

a

= [ki 24 mety 25 — 34 metai = 35 — 44 metai
= 45 — 54 metai = 55 — 64 metai = daugiau nei 65 metai

12 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal amZziaus grupes

Empirinio tyrimo metu buvo siekiama iSanalizuoti valstybiniy profesinio mokymo jstaigy
respondenty darbo stazg Siuo metu pareigas uzimamoje organizacijoje. Apklausos tyrimo rezultatai
parodé (13 pav.), kad didesné dalis (38 proc.) apklausos respondenty nurodé, kad mokymo jstaigoje
dirba 11 — 20 mety ir 34 proc. 5 — 10 mety. Taigi didesnei daliai respondenty btdingas ilgesnis darbo
stazas.
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EtiSkos lyderystés raiSka valstybinése profesinio mokymo jstaigose

slki5Smety =5-10mety =11-20mety = daugiau nei 20 mety

13 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal darbo staza

Anketinés apklausos etiSkos lyderystés dalies struktiirg sudaro 15 teiginiy, kuriy galimos reik§meés —
nuo 1 (visiskai nesutinku) iki 6 (visiSkai sutinku). Intervalas (4,01-6,00) rodo stipry respondenty
sutikimg su teiginiais, vidutinis intervalas (3,00—4,00) atspindi santykinj sutikima, o Zemesnis
intervalas (maZiau nei 3) rodo maza arba visiska nesutikima su pateiktais teiginiais (8 lentel¢). Si
struktiira leidzia jvertinti atskiry etiSkos lyderystés teiginius. Gauti rezultatai suteiks zinias apie
valstybiniy profesinio mokymo jstaigy vadovy etinés lyderystés raiska ir identifikuoti sritis, kuriose
reikia ja tobulinti.

8 lentelé. Etiskos lyderystés teiginiy vertinimo statistiné analizé (vidurkis, standartinis nuokrypis)

Eil. Teiginys Vidurkis Standartirlis
Nr. nuokrypis
1. | Rodo didelj susiriipinimg etinémis ir moralinémis vertybémis 3,8 0,92

2. Darbuotojams perteikia aiskius etikos standartus 3,1 1,10

3. | Savo sprendimais ir veiksmais rodo etiSko elgesio pavyzdj 41 0,73

4. | YranuoSirdus (-i) ir galima tiketi, kad sako tiesg 4,0 0,63

Savo veiksmais patvirtina deklaruojamas vertybes (jo /-s veiksmai ir Zodziai

5 | dera tarpusavyje) 38 101

6. Skirdamas /-a uzduotis yra teisingas /-a ir nesaliskas /-a 39 0,77

7. | Juo/ ja galima pasitikéti, kad pazadai ir jsipareigojimai bus jvykdyti 4,2 1,21

g. | Primygtinai reikalauja elgtis saziningai ir etiSkai, net jei tai néra lengva 4,0 1,03

g | Pripazjsta klaidas ir prisiima uz jas atsakomybe 4,2 0,97
10. | Nuosirdumg ir sgZiningumg laiko svarbiomis asmeninémis vertybémis 4,2 0,65
11. | Demonstruoja jsipareigojimo organizacijai pavyzdj 3,3 0,94
12. | Nepritaria neetiSkoms praktikoms siekiant padidinti veiklos efektyvuma 3,8 1,34
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Eil. Standartinis

Nr. Teiginys Vidurkis nuokrypis
Yra sazininga /-s ir objektyvus /-i vertindama /-s darbuotojy veikla ir
13- skirdamas uz ja atlygj 37 0.96
14. | Kity poreikius iSkelia aukS¢iau uz savy interesy 3,2 1,33
15. | Reikalauja, kad darbuotojai atsakingai laikytysi etikos principy darbe 4,0 1,27
3,8 0,99

Atlikus respondenty pateikty atsakymy analize etiskos lyderystés tema, galima pastebéti, kad
tiriamieji labiausiai pritaria septyniems teiginiams, kad jy tiesioginis vadovas (-¢) — nuoSirdumg ir
sgziningumg laiko svarbiomis asmeninémis vertybémis (4,3+0,65); juo / ja galima pasitikéti, kad
pazadai ir jsipareigojimai bus jvykdyti (4,2+1,21); pripazjsta klaidas ir prisiima uz jas atsakomybe
(4,2+0,97); savo sprendimais ir veiksmai rodo etisko elgesio pavyzdj (4,1+0,73); primygtinai
reikalauja elgtis saziningai ir etiSkai, net jei tai néra lengva (4,0+1,03); nuoSirdus (-1) ir galima tikeéti,
kad sako tiesa (4,0+0,63); reikalauja, kad darbuotojai atsakingai laikytysi etikos principy darbe
(4,0+1,27). Respondentai su astuoniais etiskos lyderystés teiginiais sutinka vidutiniskai: vadovas (-¢)
rodo didelj susiripinimg etinémis ir moralinémis vertybémis (3,8+0,92); darbuotojams perteikia
aiskius etikos standartus (3,1%1,10); savo veiksmais patvirtina deklaruojamas vertybes (jo /-s veiksmai
ir zodziai dera tarpusavyje) (3,8+1,01); skirdamas /-a uzduotis yra teisingas /-a ir neSaliskas /-a
(3,9£0,77); demonstruoja jsipareigojimo organizacijai pavyzdj (3,3+0,94); nepritaria neetiSkoms
praktikoms siekiant padidinti veiklos efektyvuma (3,8+1,34); sazininga /-S ir objektyvus /-i
vertindama /-s darbuotojy veiklg ir skirdamas uz jg atlygj (3,7+0,96); kity poreikius iSkelia aukséiau
uz savy interesy (3,2+1,33). Visi etiskos lyderystés teiginiy vidurkiai vidutiniski ar aukstesni, zemo
jvertinimo teiginiy néra. Bendras etiSkos lyderystés teiginiy vidurkis — 3,8+0,99.

Siekiant suzinoti, ar yra statistiskai reikSmingy skirtumy pagal lytj, etiska lyderysté analizuojama
pagal Stjudento t-testg. Studento t-testas — statistinis rodiklis, kuris rodo, ar yra statistiskai
reikSmingas skirtumas tarp dviejy grupiy vidurkiy, kuo didesné t reikSme, tuo didesné tikimybe, kad
skirtumas yra reikSmingas. Studento t-testas reikSmé — maza (0,605), tai reiskia, kad statistiSkai
reikSmingas skirtumas tarp motery ir vyry etiSkos lyderystés vidurkiy néra labai didelis. P reik§me —
0,546, rodo, kad skirtumas tarp motery ir vyry etiSkos lyderystés vidurkiy néra statistiskai
reikSmingas. DaZniausiai naudojama riba — 0,05, ir jei p reikSmé yra didesné uz §ig riba, skirtumas
laikomas nereikSmingu. Vadovaujantis 9 lentelés duomenimis, galima teigti, kad statistiSkai
reikSmingy skirtumy tarp motery ir vyry etiskos lyderystés vidurkiy néra.

9 lentelé. Vyry ir motery etiskos lyderystés palyginimas

Lytis
Vertinimo skalé tLp
Moterys Vyrai

Etiska lyderysté 4,23+0,32 4,16+0,82 0,605; 0,546
p >0,05

Siekiant suZinoti, ar yra statistiSkai reikSmingy skirtumy tarp iki 5 mety, 6-10 mety, 11-20 mety ir 21
ar daugiau mety darbo stazo turin¢iy darbuotojy ir etiskos lyderystés, atlikta ANOVA analizé. I§ 10
lentel¢je pateikty duomeny, matyti, kad F statistikos verté (2,370) néra statistiSkai reikSminga, nes p
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reikSmeé (0,072) yra didesné uz jprasta 0,05 ribg. Tai rodo, kad néra statistiSkai reikSmingy skirtumy
tarp grupiy vidurkiy vertinant etiskg lyderyste.

10 lentelé. Etiskos lyderystés palyginimas atsizvelgiant | darbo staza

. Darbo stazas
Vertinimo

skalé . . . F P
Iki 5 m. 6-10 m. 11-20m. daugiau nei 20 mety
gﬁim 3,92+0,07 4,14+0,17 4,19+0,86 4,35+0,79 2,370 | 0,072
p >0,05

Vadovaujantis tyrimo rezultatais, pastebima, kad valstybiniy profesinio mokymo jstaigy darbuotojai
tiesioginj vadovg laiko etinio elgesio pavyzdzZiu. Tiriamieji nurodo, kad vadovas pasizymi
nuoSirdumu, patikimumu ir jsipareigojimu, tai patvirtina auksti jvertinimai tokiais kriterijais kaip
sakoma tiesa, jsipareigojimy vykdymu ir asmeniniy vertybiy svarba. Taip pat aukStais balais
jvertintas vadovo gebéjimas pripazinti klaidas ir prisiimti uz jas atsakomybe, $i savybé rodo vadovo
sqziningumo ir atsakomybés jausmq. Respondentai isreiskia vidutinj palaikymq kai kuriems etiskos
lyderystés aspektams, tokiems kaip vadovo susiripinimas etinémis vertybémis ir aiskiy etikos
standarty perteikimas darbuotojams. Svarbu paminéti, kad visi etiskos lyderystés aspektai buvo
jvertinti vidutiniskai ar auksciau, Zemo jvertinimo teiginiy nebuvo. Tai rodo, kad darbuotojai savo
tiesioginj vadovq vertina kaip etiskqg lyderj. Bendras etiskos lyderystés teiginiy vidurkis patvirtina
pozityvy poziirj § vadovo etiskq elgesj ir etikos principy laikymgsi organizacijoje. Vadovas ne tik
demonstruoja etiskq elgesj, bet ir skatina etiSkumo principus organizacinéje struktiiroje. Tai svarbu
ne tik siekiant uztikvinti sqziningq ir atsakingg elgesj, bet ir stiprinant bendrq jsipareigojimg
organizacijai. Sis reigiamas jvertinimas, taip pat gali atsispindéti organizacijos kultiiroje. Tai sukuria
palankig aplinkg darbuotojams ir vadovams bendradarbiauti siekiant bendry tiksly, nes jie gali
pasitikeéti, kad jy vadovas veikia pagal aukstus etikos standartus. Tai, savo ruoztu, gali skatinti
bendradarbiavimg, didinti darbuotojy motyvacijq ir prisidéti prie organizacijos veiklos sékmés.

Pasitenkinimo darbu raiSka valstybinése profesinio mokymo jstaigose

Anketinés apklausos pasitenkinimo darbu dalies struktiirg sudaro 34 teiginiy. Kiekvienas teiginys
priskirtas vienai 1§ devyniy subskaliy (darbo uzmokestis, paaukstinimo galimybés, vadovavimas,
privilegijos, lengvatos, pripazinimas, darbo organizavimas, bendradarbiai, darbo pobidis, rySiai
darbe). Tolimesniame empirinio tyrimo etape minéty subskaliy rezultatai, kurie surinkti i§ apklausoje
dalyvavusiy respondenty, bus i§samiau i3analizuoti ir aptarti. Si analiz¢ leis suprasti kiekvienos
subskalés atskiry elementy jtaka darbuotojy pasitenkinimui darbu valstybinése profesinio mokymo
Jstaigose.

Siekiant suzinoti kiekvienos pasitenkinimo darbu subskalés rezultatus, apskaiCiuotas aritmetinis
vidurkis ir standartinis nuokrypis. Pirmoji vertinama skalé — darbo uzmokestis. Kaip matyti i$ pateikty
rezultaty 14 pav., respondentai labiausiai sutinka su teiginiais: atlyginimai $vietimo sektoriuje didéja
pernelyg mazai (3,2+0,97), jauciuosi nejvertintas (-a) savo organizacijos (darbdavio), kai pagalvoju
apie savo atlyginimg (3,2%0,76). Respondentai linke maziau pritarti teiginiams: jauciu, jog uz savo
darbg gaunu deramg atlyginimg (2,3£1,13) ir esu patenkintas (-a) savo algos pakélimo galimybémis
(2,5£1,26). Pritarimo teiginiy apskai¢iuotas vidurkis rodo, kad daugelis valstybiniy profesinio
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mokymo jstaigy darbuotojy jauciasi menkai jvertinti dé¢l gaunamo darbo uzmokescio ir mano, kad jo
augimas pernelyg retas ir mazas.

Jauciu, jog uz savo darba gaunu derama

o 2,3
atlyginima

Esu patenkintas (-a) savo algos pakélimo

galimybémis 2.5

Jauciuosi nejvertintas (-a) savo organizacijos
(darbdavio), kai pagalvoju apie savo 3,2
atlyginima

Atlyginimai Svietimo sektoriuje didéja

pernelyg mazai 3.2

14 pav. Darbo uzmokescio teiginiy pasiskirstymas, vidurkis

Atliekant paauks$tinimo galimybés subskalés teiginiy vertinimg (15 pav.), galima teigti, kad
respondentai i§ dalies sutinka su teiginiais: mano darbe i$ tiesy yra per mazai paaukstinimo galimybiy
(3,5+0,72) ir zmonés Cia pasiekia tiek pat, kaip ir kitose $vietimo organizacijose (3,9£0,97). Tiriamieji
kiek maziau sutinka su teiginiaiS: tie, kurie gerai atlieka savo darba, turi nemaza galimybe biti
paaukstinti (3,4+0,87) ir esu patenkintas (-a) savo paauksStinimo galimybémis (3,4£1,13).
Vadovaujantis tyrimo duomenimis, galima daryti iSvada, kad organizacijoje gali kilti darbuotojy
nepasitenkinimas dél karjeros galimybiy stokos.

Tie, kurie gerai atlieka savo darba, turi nemaza

galimybe bati paaukstinti 34

Esu patenkintas ( -a) savo paaukstinimo

galimybémis 3.4

Mano darbe i$ tiesy yra per mazai

paaukstinimo galimybiy. 3.5

Zmonés ¢ia pasiekia tiek pat, kaip ir kitose

L L 3,9
Svietimo organizacijose

15 pav. Paaukstinimo galimybiy teiginiy pasiskirstymas, vidurkis

Analizuojant respondenty nuomonés pasiskirstyma pagal vadovavimo subskalés teiginiy jvertinima
(16 pav.) galima matyti, kad tiriamieji teigiamai vertina: mano tiesioginis vadovas pakankamai
kompetentingai atlicka savo darba (4,1+0,75), man patinka mano tiesioginis vadovas (4,0+0,68).
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Apklausos dalyviai maziau sutinka su teiginiu: mano tiesioginis vadovas néra teisingas mano
atzvilgiu (2,6+1,01) ir mano tiesioginis vadovas per mazai domisi savo pavaldiniy jausmais
(2,6£1,26) Vadovaujantis subskalés rezultatais, galima teigti, kad dauguma respondenty patenkinti
savo tiesioginiais vadovais ir mano, kad jy tiesioginis vadovas kompetentingai atlicka savo darba,
taCiau yra tam tikry sriciy, | kurias vadovai turéty atkreipti démesj — daugiau dométis darbuotojy
jausmais ir buti teisingesni savo pavaldiniy atzvilgiu.

Mano tiesioginis vadovas néra teisingas mano

atzvilgiu 2,6
Mano tiesioginis vadovas per mazai domisi 27
savo pavaldiniy jausmais '
Man patinka mano tiesioginis vadovas 4,0
Mano tiesioginis vadovas pakankamai 41
kompetentingai atlieka savo darba '
0 1 2 3 4 5

16 pav. Vadovavimo teiginiy pasiskirstymas, vidurkis

Ketvirtoje subskaléje vertinami respondenty privilegijos ir lengvatos subskalés teiginiai (17 pav.).
Atliekant subskalés klausimy tyrimo duomeny analizg, galima teigti, kad dalis apklausos dalyviy
linke vidutini$kai sutikti su teiginiu: nesu patenkintas (-a) motyvavimo priemonémis (tuo, kg suteikia
darbovieté Salia gaunamo atlyginimo), kurias gaunu (4,1+0,88) ir kai kuriy priedy Salia gaunamo
atlyginimo mes negauname, nors turétume gauti (3,8+0,93). Tariamieji i§ dalies nesutinka su
teiginiais: motyvavimo priemonés (tai, ka suteikia darbovieté Salia gaunamo atlyginimo), kurias
priedai prie atlyginimo yra teisingi (2,9£0,77). Vadovaujantis tyrimo rezultatais, galima daryti iSvada,
kad respondentai yra nepatenkinti motyvavimo priemonémis, kurias gauna i§ darbovietés Salia
gaunamo atlyginimo. Jie mano, jog Sios priemonés néra pakankamai motyvuojancios arba neatitinka
neteisingi. Organizacija taip pat nepatenkina respondenty likesCiy dél tam tikry priedy arba
nesuteikia jiems tam tikry naudy, kurios turéty biiti suteikiamos. Sie rezultatai rodo, jog organizacijai
reikia perziiiréti ir patobulinti savo motyvavimo priemones.
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atlyginimo yra teisingi

Motyvavimo priemonés (tai, ka suteikia
darbovieté Salia gaunamo atlyginimo),
kurias gauname, yra tokios pat geros, kaip
ir kitose organizacijose

Kai kuriy priedy Salia gaunamo atlyginimo
mes negauname, nors turétume gauti

Nesu patenkintas (-a) motyvavimo
priemonémis (tuo, ka suteikia darbovieté
Salia gaunamo atlyginimo), kurias gaunu

2,9

o
=
N
w

34

17 pav. Privilegijy ir lengvaty teiginiy pasiskirstymas, vidurkis

Kai gerai atlieku darba, mano darbo rezultatas

tinkamai pripazjstamas

Jauciu, jog mano pastangos néra deramai

atlyginamos

Nejauciu, jog mano atlickamas darbas bty

vertinamas

Cia dirbantieji gauna mazokai apdovanojimy

(paskatinimy)

o
=
N
w

Penktoji subskalé vertina respondenty nuomon¢ apie pripazinimg (jvertinimo) darbe (18 pav.).
Analizuojant keturiy teiginiy rezultatus, galima teigti, kad respondentai jauciasi menkai vertinami
savo darbe. Tiriamieji nurodo, kad sulaukia mazai paskatinimy (4,3+0,83), o dedamos pastangos néra
deramai atlyginamos (3,7+1,34). Taip pat apklausos dalyviai teigia, jog nejaucia, kad atlickamas
darbas buty vertinamas (3,8+0,76) ir dalinai nesutinka su teiginiu, kad darbo rezultatas tinkamai
pripazjstamas, kai gerai atlieka darbg (3,2+0,89).

18 pav. Pripazinimo (jvertinimo) teiginiy pasiskirstymas, vidurkis

Dar viena vertinama pasitenkinimo darbu subskalé — darbo organizavimas (19 pav.). Daugelis
darbuotojy gana prastai vertina darbo organizavima, nes daugelis sutinka su teiginiai: daugybé
taisykliy ir procediiry apsunkina darbo atlikimg (4,6£0,53), a$ turiu atlikti per daug darby (4,3+0,77)
ir jauciu, jog mano pastangos néra deramai atlyginamos (3,7£0,74). Galima teigti, kad didzioji dalis
respondenty jaucia, jog daugybé taisykliy ir procediiry bei per didelé darbo kriivis apsunkina darbo



Biurokratizmas retai yra klititis gerai atlikti

darba 2,3

Jauciu, jog mano pastangos néra deramai

atlyginamos 3,7

AS turiu atlikti per daug darby 4,3

Daugybé taisykliy ir procediiry apsunkina

darbo atlikima 4,6

19 pav. Darbo organizavimo teiginiy pasiskirstymas, vidurkis

Pasitenkinimui darbu jtaka gali daryti bendradarbiai, todé¢l svarbu jvertinti subskalés teiginius, kurie
apibuidina pozitrj ir santykius su jais (20 pav.). Galima teigti, kad respondentai teigiamai vertina
bendradarbius (4,2+0,74), taip pat jiems patinka dirbti su jais (4,0+£0,96). Tiriamieji linke nesutikti su
teiginiais: darbe pernelyg daug konflikty ir ginéy (2,9+1,48); dél bendradarbiy kompetencijos stokos
man tenka dirbti sunkiau (2,7+1,05). Galima daryti prielaida, kad vertindami santykius su
bendradarbiais kaip pasitenkinimo darbu aspektg respondentai teigiamai vertina bendradarbius, jiems
patinka dirbti su jais.

Manau, jog dél bendradarbiy kompetencijos

stokos man tenka dirbti sunkiau 27
Mano darbe pernelyg daug konflikty ir gincy 2,9
Man patinka zmonés, su kuriais dirbu 4.0
Man patinka mano bendradarbiali 4,2
0 1 2 3 4 5

20 pav. Bendradarbius apibiidinanciy teiginiy pasiskirstymas, vidurkis

AStuntoji pasitenkinimu darbu subskalé, kuri sudaryta i§ 4 klausimy, vertina darbuotojy pozitri i
darbo pobud;j (21 pav.). Daugelis apklausos dalyviy nurodo, kad jauc¢ia malonuma apliekamam darbui
(4,3+0,97), taip pat patinka tai, kuo uzsiima darbe (4,2+1,03), nemaza dalis respondenty didziuojasi
atliekamu darbu — 3,9+0,86. Respondentai nesutinka su teiginiu, kad jy atlickamas darbas bereikSmis
(2,7£1,22). Galima teigti, kad dauguma valstybiniy profesinio mokymo jstaigy darbuotojy jaucia
malonumg ir patinka tai, kuo jie uzsiima darbe. Taip pat nemaza dalis respondenty didziuojasi
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atlickamu darbu. Tai rodo, kad daugelis zmoniy vertina ir mégaujasi savo darbo pobtidziu. Taciau
respondentai nesutinka su teiginiu, kad jy atliekamas darbas bereikSmis. Tai gali rodyti, kad Zmonés
jaucia tam tikrg prasme savo darbo veikloje.

Kartais jauciu, jog mano darbas bereikSmis 2,7
DidZiuojuosi savo darbu 3,9
Man patinka tai, kuo uzsiimu savo darbe 4.2
Mano darbas man yra malonus 4,3
1 2 3 4 5

21 pav. Darbo pobitd;j apibiidinanciy teiginiy pasiskirstymas, vidurkis

Tiriamieji sutinka su teiginiu, kad komunikavimas organizacijoje veiksmingas (3,7£1,07). Tiriamieji
maziau sutinka su teiginiais: darbo uzduotys néra pakankamai isaiskinamos (3,1+0,87), daznai jauciu,
kad nezinau, kas vyksta organizacijos viduje (2,9+1,59) ir man neaiskls Sios organizacijos tikslai
(2,6+0,94) (22 pav.).

Man neaiskis $ios organizacijos tikslai 2,6

Daznai jauciu, kad nezinau, kas vyksta

organizacijos viduje 2,9

Darbo uzduotys néra pakankamai iSaiSkinamos 3,1

Komunikavimas (su darbu susijusios
informacijos perteikimas) Sioje organizacijoje 3,7
yra veiksmingas (efektyvus)

22 pav. Rysiy darbe apibuidinanciy teiginiy pasiskirstymas, vidurkis

Toliau pateikiamas apibendrintas pasitenkinimo darbu subskalés teiginiy aritmetinis vidurkis. Kaip
parodyta 23 pav. galima teigti, kad tiriamiesiems labiausiai pasitenkinima darbe kelia vadovavimas
(4,8£0,92), bendradarbiai(4,6£1,06), rysiai darbe (komunikacija) (4,6+1,12), darbo pobudis
(4,5£1,02), pripazinimas (jvertinimas) (3,9£0,96). Apklausoje dalyvave valstybiniy profesinio
mokymo jstaigy darbuotojai mazesn] pasitenkinimg darbu jaucia dél paauksStinimo galimybiy
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(3,5£0,92), darbo organizavimo (3,5+0,81), privilegijy ir lengvaty (3,4+0,97), darbo uzmokes¢io

(3,2+1,03).

Darbo uzmokestis
Privilegijos, lengvatos
Darbo organizavimas
Paaukstinimo galimybés
Pripazinimas (jvertinimas)
Darbo pobiidis

Rysiai darbe (komunikacija)
Bendradarbiai

Vadovavimas

3,2

3,4

3,5

3,5

3,9

4,5

4,6

4,6

4.8

23 pav. Darbuotojy pasitenkinimas, vidurkis

Apibendrinant valstybiniy profesinio mokymo jstaigy darbuotojy pasitenkinimq darbu nustatyta, kad
vadovavimas yra auksciausiai vertinta darbuotojy pasitenkinimo darbu skalé. Sis faktorius rodo, kad
darbuotojai patenkinti vadovo atliekamu darbu, rodomu démesiu, sprendimy priéemimu ir bendru
vadovavimo stiliumi. Pakankamai aukstas komunikacijos jvertinimas rodo, kad darbuotojams
pakankamai aiskios atliekamo darbo uzduotys, jiems Zinoma apie tai, kas vyksta organizacijos viduje,
dar daugiau, jie suvokia ir palaiko organizacijos tikslus. Aukstas bendradarbiy jvertinimas rodo, ne
tik teigiamq atmosferq tarp kolegy, taciau ir liudija apie sveikq ir konstruktyvig bendradarbiavimo
kultirg organizacijoje. Nepaisant teigiamy apklausos rezultaty aspekty, apklausos duomeny analizé
parodeé kelias kritines sritis, kuriose darbuotojai jaucia mazesnj pasitenkinimg darbu. Ypac issiskiria
darbo uzmokestis, privilegijos ir lengvatos, paaukstinimo galimybés, darbo organizavimas. Is Siy
rezultaty taip pat matyti, kad tam tikri darbo pripaZinimo aspektai gali biiti jvertinami kaip
nepakankami ar neatitinkantys darbuotojy likesciy. Geriausiai jvertintos sritys patvirtina valstybiniy
profesinio mokymo jstaigy stiprybes, taciau kritinés Sritis rodo, kuriose srityse biitina imtis veiksmy
siekiant pagerinti darbuotojy pasitenkinimg darbu.

EtiSkos lyderystés poveikis darbuotoju pasitenkinimui darbu valstybinése profesinio mokymo
jstaigose

Siekiant nustatyti etiSkos lyderystés ir pasitenkinimui darbu ryS§j apskaiciuotas Spearmano
koreliacijos koeficientas (11 lentelé). Koreliacijos koeficiento reiksmé (r) gali bti nuo -1 iki 1 (1 —
stiprus teigiamas rySys tarp kintamyjy; 0 — rySio tarp kintamyjy néra; -1 — stiprus neigiamas rysys
tarp kintamyjy). Gauta koreliacijos koeficiento reik§mé tarp etiSkos lyderystés ir pasitenkinimo darbu
vidutinio stiprumo — 0,504, bet statistiSkai reik§minga, nes p reik§mé — 0,000 (mazesné uz p <0,05).

11 lentelé. Etiskos lyderysté ir darbuotojy pasitenkinimo darbu koreliacija
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Modelis Pasitenkinimas darbu

r 0,504
Etiska lyderysté
p reik§meé 0,000

*p<0,05

Siekiant iSsiaiSkinti, kokj poveikj daro etiSka lyderysté pasitenkinimui darbu, sudarytas tiesinés
regresijos modelis (12 lentel¢). Siame modelyje analizuojama, ar egzistuoja statistiskai reik§mingas
rySys tarp etiSkos lyderystés ir pasitenkinimo darbu. Nustatyta, kad sudarytas regresijos modelis
statistiSkai reikSmingas, nes F kriterijaus reik§mé yra p<0,001.

12 lentelé. Etiskos lyderystés ir pasitenkinimo darbu rysio statistiné reikSmé

ANOVA?

Modelis Kvadraty suma df Vid. kvadraty suma F kriterijus p reik§mé

1 Regresija 72,063 1 72,063 84,081 0,000

a. Dependent Variable: pasitenkinimas darbu
b. Predictors: (Constant), etiSka lyderysté

Atlikus tiesinés regresijos modelio tinkamumo vertinimg (13 lenteléje). Koreguotasis determinacijos
koeficiento kvadratas (R? parodo, kiek procenty priklausomojo kintamojo (etiSkos lyderystés)
variacijos paaiskinama modelio. Siuo atveju, 19,3 % etinés lyderystés paaiskina pasitenkinima darbu.

13 lentelé. Etiskos lyderystés ir pasitenkinimo darbu regresinés analizés rezultatai

Tiesinés regresijos modelio santrauka

Modelis R R2 R2adj
1 0,504 0,279 0,193

b. Predictors: (Constant), etiSka lyderysté

Galima teigti, kad tiesinés regresijos modelio koeficientai yra statistiskai reik§mingi (14 lentelé), nes
koeficienty (Constant ir Etiska lyderysté) statistiné reikSmé p <0,001, tai patvirtina, kad Sie
koeficientai yra ne atsitiktiniai ir prisideda prie modelio galimybés paaiskinti priklausomajj kintamajj.

14 lentelé. Etiskos lyderystés ir pasitenkinimo darbu tiesinés regresijos modelio koeficientai

Koeficientai
) Nestandartizuoti koeficientai Standartizuoti koeficientai ¢ p
Modelis B Std. Error Beta
0,000
1 (Constant) 116,066 4,788 22,103
Etiska lyderysté 11,448 1,252 0,504 8,117 | 0,000
a. Dependent Variable: pasitenkinimas darbu
*p <0,05
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Tolimesnéje empirinio tyrimo dalyje siekiama jvertinti sgveikos stiprumg tarp etiSkos lyderystés ir
pasitenkinimo darbu kintamyjy (darbo uzmokestis, paaukstinimo galimybés, vadovavimas,
privilegijos (lengvatos), darbo organizavimas, bendradarbiai, darbo pobudis, rysiai darbe ir
komunikacija. Koreliacinés analizés rezultatai parodé (15 lentelé), kad stipriausia etiSkos lyderystés
sgveika su Siais pasitenkinimo darbu tinkamaisiais: pripazinimas (jvertinimas) (0,475), vadovavimas
(0,451), rysiai darbe (komunikacija) (0,310).

15 lentelé. Koreliacija tarp etiskos lyderystés ir pasitenkinimo darbu kintamyjy

1 | Darbo uzmokestis 1,000

2 | Paaukstinimo galimybés 4717 1,000

3 | Vadovavimas ,524™ | -390™ 1,000

4 | Privilegijos, lengvatos ,794™ 553" | - 446™ | 1,000

5 er‘epf;::;‘;z; 680" 597" -171° ,606™ 1,000

6 | Darbo organizavimas ,501™ | ,185™ -,260™ | ,694™ 572" 1,000

7 | Bendradarbiai -,481™ | -,660™ | ,658™ -455™| -403™ -460™ 1,000

8 Darbo pobudis 124 -097 240" -,085 ,107 ,072| -,030| 1,000

9 Rf;fsrﬁf;;ja) 008 -228™ 521% -137° 339% 160" 316" ,556™ 1,000

10 | Etiska lyderysté ,083 056,451 ,043 4757 ,017 179 078 ,310™ 1,000

*p < 0,05; **p <0,01

Atlikus etiskos lyderystés ir pasitenkinimo darbu skaliy tiesing regresijos analize, nustatytas statistinis
teigiamas rysys tarp etiskos lyderystés ir pasitenkinimo darbu kintamyjy, todél galima daryti isvadq, kad
etiskos lyderysté susijusi su tiriamyjy pasitenkinimu darbu. Etiskos lyderystes teigiamas poveikis valstybiniy
profesinio mokymo jstaigy darbuotojy pasitenkinimui darbu stipriausiai pasireiskia per darbuotojy
pripazinimg, vadovavimg ir rysius darbe (komunikavimg).
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ISvados

1. Etiskos lyderystés ir darbuotojy pasitenkinimo darbu analizéje identifikuota, kad tai
daugiakomponenté koncepcija, kurios metu etiSka lyderysté teigiamai veikia skirtingus
darbuotojy pasitenkinimo darbu aspektus. EtiSka lyderysté teigiamai veikia vadovavima.
Vadovas, jgyvendindamas etinius principus, ne tik nurodo kryptj ir tikslus, bet ir jkvepia
darbuotojus, skatinant juos laikytis etiniy standarty. Tai sukuria palankig darbo aplinka, kurioje
darbuotojai jau¢iasi motyvuoti ir jsitrauke i organizacijos veiklg. Taip pat etiska lyderysté daro
teigiamg jtakg santykiams su kolegomis ir bendradarbiavimui. Lyderis, kuris elgiasi etiSkai,
skatina pagarba, saziningumg ir teisingumg tarp kolegy, skatina efektyvy komandin; darba,
kuriame bendradarbiai pasitiki vieni kitais ir siekia bendry organizacijos tiksly. Etiska lyderysté
daro jtakg rySiams darbe ir atliekamo darbo pobudziui. Lyderis, kuris vertina etikos principus,
daznai skatina atvirg komunikacija, supratimg ir jtraukia darbuotojus j sprendimy priémimo
procesa. Tai stiprina rySius tarp vadovo ir darbuotojy bei skatina darbo procesa, kuriame
kiekvienas jaucCiasi svarbus ir jsipareigojes. Taip pat etiska lyderysté daro teigiamg jtaka
organizacijos darbuotojy pripazinimui (jvertinimui), paaukStinimo galimybéms, darbo
organizavimui, privilegijoms ir darbo uzmokesciui. Vadovas, kuris jsipareigoj¢s elgtis etiskai,
uztikrina teisingg ir saziningg darbo jvertinima.

2. Svietimo jstaigy veikla reglamentuojama LR Konstitucija, jstatymais, tvarkos aprasais,
jsakymais, nutarimai, jstaigy vidaus dokumentais ir kitais teisés aktais. Visi Sie teisiniai
dokumentai apibrézia Svietimo jstaigy sampratg, jy funkcijas, uzdavinius ir veiklos principus,
uztikrindami, kad §vietimo sistema veikty efektyviai ir atitikty keliamus reikalavimus. Svietimo
istaigy vadovai atlieka esminj vaidmenj lyderystés procese, nukreipdami pastangas | mokymo ir
mokymosi praktiky nuolatinj tobulinimg, formuodami mokyklos politika ir skatindami tvirtus
ry$ius ne tik organizacijos viduje, bet palaikant rysius su kitomis organizacijomis. Tai apima ne
tik pedagoginius aspektus, bet ir valdymo, strateginio planavimo ir bendruomenés jsitraukimo
sritis, kurios lemia sékmingg mokykly veiklag bei bendrg Svietimo sistemos plétrg. Istatymai
daugiausiai akcentuoja vadovo administracines funkcijas, taciau Svietimo vadovas turéty biti ne
tik administraciniy reikalavimy vykdytojas, bet ir bendruomenes lyderis. Taip pat Svietimo jstaigy
vadovams Lietuvoje suteikiama nepakankamai galimybiy jgyti reikalingy vadovavimo
kompetencijy. Vadovai, nors ir dalyvauja tam tikrose profesinio tobulinimo programose,
susiduria su i8§tkiais. Net 38 proc. Lietuvos $vietimo jstaigy vadovy niekada nebuvo dalyvave
vadybos ar administravimo mokymuose. Sis procentas yra Zymiai didesnis nei kitose EBPO
Salyse, kur vadybos ar administravimo mokymy nejgije¢ vadovai sudaro tik 13 proc. Tai rodo, kad
Svietimo vadovams Lietuvoje triikksta galimybiy gilinti savo vadovavimo jgiidZius, kurie biitini
siekiant efektyviai ir s€kmingai valdyti.

3. Atlikus empirinj tyrimg valstybinése profesinio mokymo jstaigose, identifikuota keletas svarbiy
iSvady. Pirmiausia nustatyta, kad valstybiniy profesinio mokymo jstaigy darbuotojai vadova laiko
etinio elgesio pavyzdziu. Tai reiskia, kad darbuotojai suvokia savo tiesioginj vadova kaip asmenj,
kuris demonstruoja svarbias etines vertybes, tokias kaip nuoSirdumas, saziningumas ir
atsakomybé¢. Jie taip pat pasitiki savo vadovu ir tikisi, kad jis laikosi savo pazady bei
jsipareigojimy. Antra, tyrimas parode, statistiSkai reikSmingy skirtumy tarp motery ir etiné
lyderysté yra svarbi visoms lyéiy ir darbo stazo grupéms. Sis rezultatas akcentuoja universalia
etiskos lyderystés svarbg organizacijose ir atkreipia démesj j bendrg jos poveikj jvairioms darbo
ir ly¢iy grupéms. TreCia, patvirtinta hipotezé, kad etiSka lyderysté daro teigiamag poveik]



darbuotojy pasitenkinimui darbu. Valstybinése profesinio mokymo jstaigose, kuriose stipriau
pasireiskia etiSka lyderysté, gali tikétis didesnio darbuotojy pasitenkinimo darbu. Valstybinése
profesinio mokymo jstaigose etiskos lyderystés poveikis darbuotojy pasitenkinimui darbu
stipriausiai pasireiSkia per darbuotojy pripazinima, efektyvy vadovavima ir rySius darbe
(komunikacijg). Vertinant valstybiniy profesinio mokymo jstaigy darbuotojy pozitrj i
pasitenkinimg darbu nustatyta, kad darbuotojai teigiamai vertina vadovo darbg, komunikacija,
bendradarbius ir atlickamo darbo pobudj. Atlikto tyrimo analizé atskleidé ir keletg sric¢iy, kuriose
darbuotojai patiria mazesnj pasitenkinimg darbu: darbo uzmokestis, privilegijos ir lengvatos,
paaukstinimo galimybés bei darbo organizavimas.
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Rekomendacijos

Siekiant tobulinti $vietimo jstaigy vadovy parengimg ir vadovavimo kompetencijas svarbu
sukurti priemones, kurios skatinty $vietimo jstaigy vadovus tobulinti asmeninius lyderystés
gebéjimus. [steigti specializuotas lyderystés mokymo programas, kurios bty pritaikytos
Svietimo jstaigy vadovams. Tokios programos turéty apimti tiek teorinius, tiek praktinius
aspektus, kurie padéty jgyti ir stiprinti vadovavimo kompetencijas. Skatinti vadovus dalyvauti
tarptautinése konferencijose, seminaruose ir mainy programose, kuriose galéty dalintis savo
patirtimi ir jgyti naujy lyderystés jgudziy.

Siekiant didinti valstybiniy profesinio mokymo jstaigy darbuotojy pasitenkinimg darbu, bty
naudinga imtis kokybiniy tyrimy, kuriy tikslas - iSsamiai identifikuoti veiksnius, kurie turéty
jtakos jy pasitenkinimui arba nepasitenkinimui darbu. Tokie tyrimai leisty nuodugniai
iSnagrinéti jvairias darbo salygas, organizacijos kultiira, vadovavimo stiliy, karjeros
galimybes ir kitus aspektus, kurie gali turéti jtakos bendram pasitenkinimui.

Vyriausybei formuojat $vietimo jstaigy darbuotojy biudzetg svarbu atsizvelgti j darbo
uzmokescio lygybe ir uztikrinti, kad darbuotojai buty tinkamai apmokami uz savo atlickama
darba. Rekomenduojama profesinio mokymo jstaigoms teikti pasitilymus Svietimo, mokslo ir
sporto ministerijai dél darbo uzmokeséio sistemos tobulinimo. Sis tobulinimas galéty apimti
priedy ir priemoky didinimg uz jgyvendintus tikslus.

Siekiant spresti darbo organizavimo problemas, sitiloma atlikti analiz¢ darbo organizavimo
srityje ir identifikuoti galimas tobulinimo sritis. Tai gali apimti procesy optimizavima,
darbuotojy mokymus, technologiniy sprendimy jdiegima ar net organizacinés struktiiros
pertvarkyma.

Siekiant spresti problemg dél nepakankamy paaukStinimo galimybiy, sitloma, kad
darbuotojai sudaryty asmeninius karjeros planus. Toks individualus karjeros planas leisty
darbuotojui objektyviai jvertinti savo dabarting situacija, identifikuoti savo stiprybes ir
silpnybes (trakumus), bei iSsikelti aiskius karjeros tikslus ir naujy jgtidziy tobulinimo sritis.
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1 priedas. EtiSkos lyderystés stiliaus samprata

Autorius

Metai

Samprata

Saltinis

Petrulis, Simanskiené,
Burgis ir Pauzuoliené

2020

Etiskoje lyderystéje akcentuojama darbo prasmingumo,
daromos jtakos grupés nariams, organizacijai ir net
visuomenei svarba. Etiskas lyderis skatina savo sekéjus
suvokti darbo uzduoties reikSme, generuoti naujas idéjas ir
prisideéti prie organizacijos tiksly jgyvendinimo.

Etiska lyderysté iSsiskiria sgziningumu, dora, altruizmu ir
isipareigojimu organizacijai, o tai suteikia darbuotojams
psichologinj saugumga. Darbuotojai, kurie jaucia, kad
lyderiai juos gerbia, atsizvelgia i jy poreikius, vertina jy
gebéjimus ir skatina tobuléjima, yra linke labiau tobulinti
savo zinias ir jgudzius bei aktyviai jsitraukti } darbo
procesa.

Etiskas lyderis aktyviai jkvépia sekéjus laikytis etikos
normy, prane$ti jam apie kilusias problemas. Lyderis
bendradarbiauja priimant sprendimus ir stengiasi pakeisti
bei formuoti pavaldiniy elgesj nustatant aiskius etikos
standartus, taip pat taiko atlygio ir bausmés standartus.

Petrulis,
Simanskiené,
Burgis ir
Pauzuoliené

Endriulaitiené ir
Stelmokiené

2019

Kuo labiau vadovai vertina savo vadovavimo stiliy kaip
etiSka, tuo labiau pavaldiniai juos taip pat vertina kaip
etiskesnius vadovus.

Endriulaitiené ir
Stelmokiené

Ciulla

2019

Etiska lyderyst¢é — svarbi organizacijos sékmés dalis,
kurioje  kompetentingas savo  srities  specialistas,
vadovaujasi aukstais moraliniais principais ir aktyviai
skatina etiska elges;j.

Lyderiams negali biiti taikoma iSim¢iy, nes lyderystéje tiek
moralumas, tieck nemoralumas yra iSrySkinami ir pastebimi.

Savybes, kurias etiniai lyderiai privalo lavinti norédami

zmoniy supratimas ir moralinés vaizduotés turéjimas.

Ciulla

Lemoine, Hartnell ir
Leroy

2019

Pabréziamas akivaizdus démesys etiniams principams ir
vertybéms. Etiniai lyderiai remiasi aiskiais standartais ir
taisyklémis, siekdami uztikrinti, kad organizacija veikty
pagal moralinius principus. Jy tikslas uztikrinti aisSkumg ir
sauguma organizacijoje.

Be pagrindiniy moraliniy tokiy  kaip
saziningumas ir nuoSirdumas, etiné lyderystés konstruktas
grindziamas normy ir standarty laikymusi.

elementy,

Lemoine, Hartnell
ir Leroy

Hoch, Bommer,
Dulebohn ir Wu

2018

Etiska lyderystés padeda iSvengti organizacijoje neetisko
elgesio apraisky.

Hoch, Bommer,
Dulebohn ir Wu

Kim ir Thapa

2018

Etisko lyderio teisingas ir uzjauciantis pozitris, nuoseklus
ir aiSkus elgesys, atviras bendravimas veda prie
pasitikéjimu gristy santykiy. Siuo atveju pasitikéjimas
stipriai siejamas su etiSko vadovavimo elgesiu (teisingumu,
vaidmens apibrézimu ir valdzios pasidalijimu). Etiska
lyderysté ir pasitikéjimas vadovu turi naudingy sasajy.

Kim ir Thapa
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Gok, Sumanth,
Bommer, Demirtas,
Arslan, Eberhard,
Ozdemir ir Yigit

2017

Lyderiai, kurie savo vadovavima verting labai neetisku,
susilaukia nepalankaus vertinimo i§ sekéjy. Taciau, kai
vadovai vidutiniSkai vertina savo vadovavimo etiSkuma,
sekéjai linke ji laikyti kaip labiausiai etisku.

Gok, Sumanth,
Bommer, Demirtas,
Arslan, Eberhard,
Ozdemir ir Yigit

Obicci

2015

Etiskos lyderystés kontekste kuriami santykiai tarp
darbuotojy, bendromis vertybémis,
sgziningumu ir pagrjsti lygiaverte partneryste.

kurie grindziami

Etiska lyderysté skatina darbuotojus elgtis moraliai, jausti
pasididziavima  organizacija  ir  stiprina
isipareigojima, padeda geriau suprasti veiklos esmg.

sekéjy

Obicci

Pandey, Singh ir
Pathak

2015

Etika lyderysté neleidzia darbuotojams priimti neetisky
sprendimy, o lyderiai, kurie elgiasi etiSkai, uztikrina
sgziningus santykius su savo sekéjais (darbuotojais), kurti
organizacijai naudingus rysius, suteikiant stipry etiSkumo
pagrinda.

Pandey, Singh ir
Pathak

Aghiorghiesei, Poroch,
ir Pertea

2015

Etinis  lyderis  nuosekliai kuria ir  skatina
nepriestaraujancius procesus, kuriant ateities vizija. Remia
darbuotojy dalyvavima, skatina jy mokymasi ir gebéjimus,
bei deleguoja valdzia. Taip pat jis skatina jvairias
nuomones ir siekia sukurti tinkamas darbo salygas. Jis taip
pat siekia gerinti tarpusavio santykius ir puoseléti
bendruomeniskumg. Etiskas lyderis prisiima atsakomybg,
nustato prioritetus zmonéms pagal etiSkumo aspekta ir

puoseléja pasitikéjimo kultiirg.

Aghiorghiesei,
Poroch, ir Pertea

Choi So-Yun

2015

Etiska lyderysté padeda organizacijoms kuriant teigiama
reputacija ir didinant darbuotojy morale. EtiSkumas gali
pasireiksti per organizacijy socialing atsakomybe, vykdant
socialine veikla, skatinant pilietiSkuma, kritiSkai vertinant
ir sgmoningai priimant sprendimus.

Choi So-Yun

Chughtai

2015

Etiski vadovai kuria teigiamus tarpusavio santykius su
sekéjais. Vadovas ripinasi darbuotojy gerove, skatina,
drasina ir teikia jiems palaikyma.

Chughtai

Alshammari,
Almutairi, Thuwaini

2015

Etiskos lyderystés funkcija — konstruoti
paradigmas, kurios daro jtaka sekéjams.

vertybiy

Etiskas lyderis skatina buti pavyzdziu, kuris jkvépty
sekéjus. Lyderis gali pasitelkti apdovanojimus, valdzig ir
sankcijas, kad paveikty darbuotojo elgsena.

Etiska lyderysté — privalumas vieSajam sektoriui, nes
akcentuoja valstybés jsitraukimg |
organizacijy socialine atsakomybe. Si praktika skatina
vieSojo sektoriaus skaidrumg ir mazina korupcijg.

visuomeng per

Etiska lyderyst¢ — ugdo ir moko sekéjus, kaip priimti
teisingus sprendimus ir spresti konfliktines situacijas. Tai
taip pat skatina darbuotojy lojaluma ir pasitenkinima, kurie
prisideda prie organizacinés sékmés.

Alshammari,
Almutairi,
Thuwaini

Khodarahmi ir
Aghahoseini

2014

Etiska lyderysté apibudinti kaip gebéjimas sukurti tinkama
darbo aplinkg ir efektyviai tarpininkauti tarp organizacijos
ir su ja susijusiy asmeny, kurie sgveikauja, yra vertinami ir
gerbiami.

Khodarahmi ir
Aghahoseini
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Nyukorong

2014

Etiskos lyderystés suvokimas tapo esmine salyga
analizuojant vadovavimo padarinius verslo organizacijose.

Etiska lyderysté daro jtaka darbuotojams: teikia emocinj
pasitenkinimg ir pasitenkinimg darbu, skatina jsipareigoti
organizacijai.

Petrulis,
Simanskiené,
Burgis ir
Pauzuoliené

Al-Sharafi ir Rajiani

2013

Etiska lyderysté — teisingumo ir neteisingumo principai,
jsitikinimai ir vertybés sudaro organizacinio elgesio
pagrinda, kuriuo vadovaujasi lyderiai siekdami jgyvendinti
organizacijos tikslus.

Al-Sharafi ir
Rajiani

Stelmokiené ir
Endriulaitiené

2013

Etiska lyderysté organizacijoje uZztikrina etisko elgesio
modelj, politika, santykius ir uzduotis. Lyderis inicijuoja ir
valdo socialinio mokymosi procesus.

Stelmokiené ir
Endriulaitiené

Demirtas

2013

Etiska lyderysté — moralaus elgesio pavyzdys, gerbiantis
kity teises ir oruma.

Demirtas

Bhal & Dadhich

2011

Etiska lyderysté skatina tokius veiksmus, kaip pranesimai
apie nesgziningus veiksmus, daugiau démesio skiria
taisykléms nei jy veiksmy padariniams.

Bhal & Dadhich

Kolthoff, Erakovich, ir
Lasthuizen

2010

Etiskas vadovavimas slopina korumpuotus veiksmus,
tokius kaip kySininkavimas ir / ar ne vie$os informacijos
atskleidima.

Kolthoff,
Erakovich, ir
Lasthuizen

Trevino ir Brown

2006

Etiski lyderiai apibidinami kaip saziningi, riipestingi ir
principingi  asmenys, kurie priima teisingus ir
subalansuotus sprendimus. Be to, jie aktyviai bendrauja su
savo sekéjais apie etikos klausimus, nustato aiskius etikos
standartus ir naudoja apdovanojimus bei bausmes,
siekdami uztikrinti, kad buty laikomasi taisykliy.

Etiski vadovai ne tik kalba apie etinj elgesj — jie
demonstruoja tai, ko reikalauja i§ sekéjy, kitaip tariant
etiSko elgesio pavyzdziai.

Vadovy ir pavaldiniy nuomonés apie lyderystés etika yra
glaudziai susijusios — kuo aukstesnius jvertinimus vadovai
suteikia savo vadovavimo stiliui etiSkumo pozitiriu, tuo
labiau pavaldiniai laiko juos etiskais (ir atvirkséiat).

Trevino ir Brown

Resick, Hanges,
Dickson ir Mitcheluson

2006

Remiantis GLOBE (pasaulinio lyderystés ir organizacinio
efektyvumo) duomenimis
lyderystés savybes: sazininguma, altruizma, kolektyvine
motyvacija ir padrasinimg. Resick ir jo komanda nustaté,
kad Sios keturios savybés buvo pripazjstamos Vvisose
kultiirose. Taciau jie taip pat pastebéjo, kad kiekvienos
savybés jvertinimo lygis skyrési skirtingose kulttirose.

iSmatavo keturias etinés

Trevino ir Brown

Trevino ir Brown

2006

Etiski lyderiai domisi visuomenés gerove.

Etiskas lyderyst¢ vadovaujasi saziningu ir principingu
sprendimy priémimu, demonstruoja riipest] Zmonéms ir
visuomene, o etinj elgesj praktikuoja tiek asmeniniame,
tiek profesiniame gyvenime.

Etiska lyderysté kelia pasitiké¢jima vadovu, norg déti
papildomas pastangas darbe ir pasiryzimg pranesti
vadovams apie galimas problemas.

Trevino ir Brown
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Etisky lyderiy sekéjai linke kopijuoti vadovy elgesj, taip
pat skatinami prisiimti atsakomybe uz savo veiksmus.

Etiskas lyderis, kuris laikosi moralés principy, nustato
aiskius etikos standartus bei taiko skatinimo ir bausmiy
priemones siekiant uztikrinti etikos principy laikymasi.

Brown, Trevino ir
Harrison

2005

Normatyviai tinkamo etisko elgesio demonstravimas per
asmeninj pavyzdj ir santykius su sekéjai. Skatinamas toks
elgesys, kurj lyderis perduoda darbuotojams per tinkama
bendravima, skatindamas jy susitelkima ir aktyvy
dalyvavima sprendimy priémime.

Normatyviai tinkamas elgesys ,etinés lyderystés®
apibrézime yra samoningai dviprasmiskas, nes jis atspindi
jsitikinima, kad etiskas elgesys nustatomas laikantis normy
ir taisykliy, atsizvelgiant j organizacijos ir nacionalinés
kultiiros ypatybes.

G. Lemoine, C.
Hartnell ir H. Leroy

Enderle

1987

Etiska lyderysté yra tai, kas padeda uztikrinti, kad vadovai
priimty teisingus sprendimus sudétingose situacijose,
siekdami organizacijos tiksly. Si lyderysté susijusi su
ilgalaikés perspektyvos svarba ir aiskiai suformuluoty
etikos principy taikymu.

Jurksaitiené, E. &
Staniskiené, E.
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2 priedas. EtiSkos lyderystés bruozai ir savybés

Autorius

Metai

Bruozai ir savybés

Saltinis

Petrulis,
Simanskiené, Burgis
ir Pauzuoliené

2020

Saziningumas

Dora

Altruizmas

Isipareigojimas organizacijai

Motyvavimas

Skatinamas komandos nariy tobuléjimas

Pagarba kitiems

Darbo prasmingumas

Riby nustatymas

Atlygio ir bausmiy nustatymas

Jtaka visuomenei

Petrulis, Simanskiené,
Burgis ir Pauzuoliené

Ciulla

2019

Atsakomybé

Teisingumas

Pasitikéjimas

Dora

Isipareigojimas

Motyvavimas

Vizija

Bendruomeniskumas

Tarnysté

Pagarba

Ciulla

Shahab, Zahur,
Akhtar ir Rashid

2019

Saziningumas

Pareigingumas

Atsakingumas

Organizaciniai gebéjimai

Riipestis dél tvarumo

Ripestingumas

Patikimumas

Empatija

Socialinis teisingumas

Gerbiamas Zmogaus orumas

Shahab, Zahur, Akhtar ir
Rashid

Hoch, Bommer,
Dulebohn ir Wu

2018

Saziningumas

Etisko klimato kiirimas

Socialiné atsakomybé

Pasekmiy jvertinimas

Nuoseklumas

Darbuotojy skatinimas, motyvavimas

Isklausymas

Hoch, Bommer,
Dulebohn ir Wu

Kim ir Thapa

2018

Valdzios pasidalijimas

Kim ir Thapa

Patikimumas

Dora

Saziningumas

Moralaus elgesio skatinimas

Teisingumas

Ozbag

2016

Atvirumas patir¢iai

Draugiskumas

Saziningumas

Zodzio laikymasis

Ozbag
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Moralaus elgesio skatinimas

Aghiorghiesei,
Poroch ir Pertea

2015

Pasidalijimas (deleguojama) valdzia

Skatina nuomoniy jvairove

Darbuotojy jtraukimas j dalyvavima

Tobul¢jimo skatinimas

Bendruomeniskumo puoseléjimas

Pasitikéjimo kultiiros puoseléjimas

Aghiorghiesei, Poroch ir
Pertea

Yukl, Mahsud,
Hassan ir Prussia

2013

Etisky normy nustatymas

Yukl, Mahsud, Hassan ir
Prussia

Pasiaukojimas

Vertybiy puoseléjimas

Atsakomybés taikymas

Saziningumas

Parama (palaikymas) darbuotojams

Rowe ir Guerrero

2013

Pagarba

Tarnavimas (pagalba) kitiems

Saziningumas kity atzvilgiu

Bendrystés su kitais puosel¢jimas

Petrulis, Simanskiené,
Burgis ir Pauzuoliené

Kalshoven, Hartog,
ir Hoogh

2011

Emocinis stabilumas

Ektraversija

Sutariamumas

Samoningumas

Jurksaitiené ir StaniSkiené

Brown

2007

Pasitikéjimas

Atvirumas

Atsakingumas

Altruizmas

Etikos palaikymas

Moralumas

Saziningumas

Riipestingumas

Principingumas

Demonstruoja etiska pavyzdi

Brown

Resick, Hanges,
Dickson ir
Mitcheluson

2006

Saziningumas

Altruizmas

Kolektyviné motyvacija

Padrasinimas

Trevino ir Brown

Trevino ir Brown

2006

Riipestis zmonémis

Saziningumas

Principingy sprendimy priémimas

Atlygis ir bausmé

Etikos principai asmeniame ir

gyvenime

profesiniame

Etisky normy laikymasis ir nustatymas

Altruizmu paremta motyvacija

Trevino ir Brown
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3 priedas. Konkurso valstybiniy ir savivaldybiy S$vietimo jstaigy (iSskyrus aukstasias

mokyklas) vadovy pareigoms eiti tvarkos apraSas

VERTINIMO PAGRINDIMO LENTELE

Pretendento vardas ir pavardé

Vertinami kriterijai/aspektai

Vertinimo argumentai
(pagal pokalbj, veiklos Svietimo
istaigoje gaires, pretendento
gyvenimo aprasyma,
rekomendacijas, kitg aprase
nurodytg informacijg)

Balas

1. Strateginio konkre€ios S§vietimo  jstaigos
valdymo:

- geb¢jimas formuoti Svietimo jstaigos strateging
veiklos kryptj, rengti strateginius bei veiklos planus;
- analizuoti informacijag apie Svietimo jstaigos
veikla, priimti ir jgyvendinti veiklos tobulinimo
sprendimus;

- kurti informavimo sistema Svietimo jstaigoje;

- kurti palankia mokymuisi Svietimo jstaigos
kultiira, susietg su strateginiais tikslais ir grindziamag
Sveitimo jstaigos etikos principais bei vertybémis;

- aiSkiai iSreiksti mokyklos vizija, formuoti
veiksmingus vieSuosius rysius;

- iSsamiai ir objektyviai atsiskaityti uz Svietimo
Jstaigos veiklas.

2. Konkrecios Svietimo jstaigos struktiiros, procesy,
iStekliy valdymo:

- gebéjimas kurti, valdyti ir tobulinti Svietimo
istaigos organizacing struktiirg ir infrastruktiira;

- formuoti ir jgyvendinti veiksmingg personalo
politikg, uZtikrinancia ugdymo ir mokymosi
kokybe, taikyti Siuolaikinius vadovavimo metodus;
- nustatyti materialiniy, finansiniy ir kity iStekliy,
reikalingy Svietimo jstaigai funkcionuoti, poreikj, ju
Saltinius bei paskirstymo prioritetus, inicijuoti
papildomy iStekliy pritraukima;

- uztikrinti, kad visi iStekliai biity valdomi ir uz juos
atsiskaitoma remiantis Lietuvos Respublikos
Jstatymais ir kt. teisés aktais.

3. Vadovavimo konkre¢ios S$vietimo jstaigos
pedagogy kvalifikacijos tobulinimui:
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- gebéjimas  motyvuoti  pedagogus  tapti
reflektuojanciais praktikais, skatinti juos prisiimti
atsakomybe¢ uz asmeninj tobulinimasi ir veiklos
tobulinima, integruoti geriausias patirtis;

- gebéjimas sudaryti palankias sglygas pedagogy
profesinéms kompetencijoms ugdyti;

- geb¢jimas siekti, kad pedagogy jgyjamos
kompetencijos biity veiksmingai skleidziamos bei
integruojamos Svietimo jstaigoje;

- geb¢jimas jtraukti Svietimo jstaigos bendruomeng
ir socialinius partnerius | pedagogy kvalifikacijos
tobulinimo procesa.

4. Konkrecios Svietimo jstaigos partnerystés ir
bendradarbiavimo:

- geb¢jimas dalytis veiksminga patirtimi;

- partneriskai dirbti su kitomis Svietimo jstaigomis;
- gebéjimas remti iniciatyvas, prisidéti prie Svietimo
sistemos tobulinimo;

- geb¢jimas bendradarbiauti su tévais (globéjais,
ripintojais),  vietos  bendruomene,  verslo
organizacijomis, socialiniais, uzsienio ir Kkitais
suinteresuotais partneriais;

- gebéjimas uZztikrinti, kad mokiniy mokymasis biity
siejamas su vietos (bendruomenés) kultura;

- gebéjimas pareikSti aktyvig pilieting pozicija,
dalyvavimas vietos savivaldos gyvenime.

5. Bendravimo ir informavimo:

- dalykinio bendravimo jgiidZiai;

- gebéjimas iSklausyti, 18girsti, suprasti;

- deryby jgudZiai;

- gebéjimas valdyti konfliktines situacijas;

- vie$ojo kalb¢jimo (oratoriniai) jgiidziai,

- geb¢jimas rengti ir aiSkiai pateikti informacijg
zodziu bei rastu.

Vertinimo skalé:

1 —vertinamas kriterijus nepasireiskia arba pasireiskia labai silpnai;
2 —vertinamas kriterijus pasireiSkia atskirais atvejais, silpnai;

3 — vertinamas kriterijus pasireiskia pakankamai, iSryskéja esminiai principai, patenkinamai;

4 —vertinamas kriterijus pasireisSkia visais atvejais, gerai;

5 — vertinamas kriterijus pasireiSkia visais atvejais, demonstruojamas puikus supratimas, paremtas

1zvalgomis plac¢iame kontekste, gali biiti pavyzdys kitiems, labai gerai.
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4 priedas. Apklausos klausimynas

Gerb. Respondente,

esu Enrika Eidukynien¢, Kauno technologijos universiteto Socialiniy, humanitariniy moksly ir meny
fakulteto magistratiros studijy studenté. Atlieku tyrima tema ,, Etiskos lyderystés poveikis darbuotojy
pasitenkinimui darbu valstybinése profesinio mokymo jstaigose “. Biiiau dékinga, jei skirtuméte 10
min. ir sudalyvautuméte vykdomoje apklausoje. Anketa yra anoniminé. Jisy atsakymai bus
naudojami apibendrinta forma.

Zemiau kiekvienoje eilutéje pateikti teiginiai. Ties kiekvienu teiginiu pazymeékite tik po viena
atsakyma, kuris atitinka Jiisy nuomong.

1. Jsy lytis:
] Moteris
[ Vyras

[ kita

2. Jisy amzius:

[ 1ki 24 mety

[1 25 — 34 metai

[1 35 — 44 metai

[1 45 — 54 metai

[1 55 — 64 metai

[1 daugiau nei 65 metai

3. Jusy igytas iSsilavinimas:
1 AukStasis
[1 AukStesnysis / profesinis

4. Darbo stazas Sioje organizacijoje
[ 1ki 5 m.

[16—-10m.

[111-20m.

[1 daugiau nei 20 mety

5. Ar Jus patenkintas/-a savo darbu:

[1 Labai patenkinta (-as)

[1 Patenkinta (-as)

1 Nei patenkinta (-as), nei nepatenkinta (-as)
1 Nepatenkinta (-as)

(] Labai nepatenkinta (-as)

5. Jums vadovauja

[J Moteris
[ Vyras
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Prasome pasirinkti labiausiai Jiisy nuomong atitinkant] atsakymo variantg j kiekvieng teiginj.
TAISYKLE: 6 — visiskai sutinku, 1 — visi§kai nesutinku.

Eil SE| 2| 2|2 2|22 8=
Nr Teiginiai I E IR L
. 5 2 L o G| = -]
>a=.a Eg = 2= @ Em > @
L J auéi.u,. jog uz savo darbg gaunu derama 1 ) 3 4 5 6
atlyginima.
5 Ma.no da?rbe 1§ tiesy yra per mazai paaukstinimo | ) 3 4 5 6
galimybiy.
3 Mano tiesif)gin.is V?,dOVaS pakankamai | ) 3 4 5 6
kompetentingai atlieka savo darba.
Nesu patenkintas (-a) motyvavimo
n Iv)ri.emonémis (tuo, k?, §uteikia d.arbovieté | ) 3 4 5 6
Salia gaunamo atlyginimo), kurias gaunu
uz savo darba.
5. Kai gera.i at‘lielfl.l darba, mano darbo rezultatas | ) 3 4 5 6
tinkamai pripazjstamas.
6. Da.ugybé taisykliy ir procediiry apsunkina darbo | ) 3 4 5 6
atlikima.
7. | Man patinka zmonés, su kuriais dirbu. 1 2 3 4 5 6
8. | Kartais jauciu, jog mano darbas bereikSmis. 1 2 3 4 5 6
Komunikavimas (su darbu susijusios
9. |informacijos perteikimas) Sioje organizacijoje yra 1 2 3 4 5 6
veiksmingas (efektyvus).

Atlyginimai Svietimo sektoriuje didéja pernelyg

10. L 1 2 3 4 5 6
mazai.

1 Tle? kurie g_er‘al athelfa. sa‘vo darba, turi nemazg 1 ) 3 4 5 6
galimybe biiti paaukstinti.

2. MVan.o t.iesioginis vadovas néra teisingas mano ) ) 3 4 5 6
atzvilgiu.
Motyvavimo priemonés (tai, kg suteikia

13, darlf)owete Salia gaunamF) atlyginimo), . 1 ) 3 4 5 6
kurias gauname, yra tokios pat geros, kaip
ir kitose organizacijose.

n Ne@ucm, jog mano atliekamas darbas biity | 5 3 4 5 6
vertinamas.

s, Biurokratizmas retai yra klititis gerai atlikti | ) 3 4 5 6
darba.

6. Manau, jog dél ben.drac.larblq'kompetencuos | ) 3 4 5 6
stokos man tenka dirbti sunkiau.

17. | Man patinka tai, kuo uzsiimu savo darbe. 1 2 3 4 5 6

18. | Man neaiskis Sios organizacijos tikslai. 1 2 3 4 5 6
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Eil. SE|BE|l=sE|=2| 22| Sz
Teiginiai S| EE| SE| S E|EE|% E
Nr. 2258|2323 £3
=| 5 = = =

9. Jau01u051. ne;ve.rtlntas (-a.) sav'o orgamzacu.o.s 1 ) 3 4 5 6
(darbdavio), kai pagalvoju apie savo atlyginima.

2. erpo.nes Cia pas.lekl'a.l tiek pat, kaip ir kitose ) ) 3 4 5 6
Svietimo organizacijose.

ol Mano ‘[‘16.519g1nls V‘adovas per mazai domisi savo 1 ) 3 4 5 6
pavaldiniy jausmais.

. P1n1g1.n%a1 1.r nepiniginiai priedai prie atlyginimo ) ) 3 4 5 6
yra teisingi.

. Cia dlﬂ?a?tlejl gauna mazokai apdovanojimy | ) 3 4 5 6
(paskatinimy).

24. | AS turiu atlikti per daug darby. 1 2 3 4 5 6

25. | Man patinka mano bendradarbiai. 1 2 3 4 5 6

2%. Dazne}1 Ja1.1.c1u, 1.<ad' nezinau, kas vyksta | ) 3 4 5 6
organizacijos viduje.

27. | Didziuojuosi savo darbu. 1 2 3 4 5 6

)%, ESI,.l pate.nkl.ntas (-a) savo algos pakelimo | ) 3 4 5 6
galimybémis.

29, Kai kuriy priedy §ali:'a gaunamoiatlyginimo mes | ) 3 4 5 6
negauname, nors turétume gauti.

30. | Man patinka mano tiesioginis vadovas. 1 2 3 4 5 6

3L Manf) d‘arbe pernelyg daug kanceliarinio darbo 1 ) 3 4 5 6
(popierizmo).

1. J auéi.u, Jjog mano pastangos néra deramai 1 ) 3 4 5 6
atlyginamos.

1. Esg pate'nki.ntas ( -a) savo paaukstinimo ) ) 3 4 5 6
galimybémis.

34. | Mano darbe pernelyg daug konflikty ir gincy. 1 2 3 4 6

35. | Mano darbas man yra malonus. 1 2 3 4 6

36. | Darbo uzduotys néra pakankamai iSaiSkinamos. 1 2 4 6

Prasome pasirinkti, kaip kiekvienas i§ $iy teiginiy apibiidina jiisy dabartin] vadova, pasirinkdami

vieng i$ toliau pateikty atsakymo varianty, kur 6 reiskia visiskai sutinku, 1 — visiskai nesutinku.

=2 E2l ezl s:l 5ol = -
Eil. Teiginiai SE|2E| 25| =2| 282 2=
b ~ o = ) o= 3
. ‘m S| € 3| ® 3| ®E| €| ®<E
Nr. | Mano tiesioginis vadovas/-¢é... £ 3 E AR 23 23
> >
Rodo didel; susiriipinimag etinémis ir moralinémis
1. . 1 2 3 4 5 6
vertybémis
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= =
Eil Teieiniai I EIRFEIR N IE IR
il ciginiai EEE I EIEEEE
Nr. | Mano tiesioginis vadovas/-¢é... & g .‘_'f g ,z g :2 E :‘E 5| 23
> >
2 | Darbuotojams perteikia aiskius etikos standartus 1 2 3 4 5 6
3. Savo .sprendim.ais ir veiksmais rodo etisko 1 ) 3 4 5 6
elgesio pavyzdj
4. | Yra nuoSirdus ir galima tikéti, kad sako tiesg 1 2 3 4 5 6
Savo veiksmais patvirtina deklaruojamas
5. | vertybes (jo/-s veiksmai ir Zodziai dera 1 2 3 4 5 6
tarpusavyje)
6. Skirdama/-s uzduotis yra teisinga/-s ir nesaliska/- | ) 3 4 5 6
- ‘Ju.o/ja F}al‘i‘ma .pasiti.kéti, kafi pazadai ir | ) 3 4 5 6
isipareigojimai bus jvykdyti
8. Pnn‘l)fgtl.nal. reikalauja elgtis sgziningai ir etiSkai, | ) 3 4 5 6
net jei tai néra lengva
9. | Pripazjsta klaidas ir prisiima uz jas atsakomybe 1 2 3 4 5 6
0. Nuoéir.dl'lm'f} ir sqiin?ng.umq laiko svarbiomis | ) 3 4 5 6
asmeninémis vertybémis
1 Demogstruqa jsipareigojimo organizacijai ) 3 4 5 6
pavyzdj
2. Nep.rlj[ar‘la n‘eetlskoms praktikoms siekiant ) 3 4 5 6
padidinti veiklos efektyvuma
13 Yra sgZininga/-s ir objektyvus/-1 vertindama/-s | ) 3 4 5 6
" | darbuotojy veiklg ir skirdamas uz jg atlygj
14. | Kity poreikius iSkelia aukS§ciau uz savy interesy 1 2 3 4 5 6
s, R&‘aikalaui a, ‘kad darbuotojai atsakingai laikytysi ) 3 4 5 6
etikos principy darbe

Dékoju uz Jusy skirtg laika!
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